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PROJEKTIJOHTAMINEN KUNTASTRATEGIAN
TOTEUTTAMISEN VALINEENA

- Pirkkalan kunnan projektitoiminnan kehittaminen

Opinnaytetyd kasittelee projektijohtamista kuntastrategian toteuttamisen valineena. Fokus on
keskisuurissa kunnissa ja tutkimus keskittyy erityisesti projektisalkkujohtamiseen kunnan johdon
tukena.  Opinnaytetyd on jaettu kirjallisuuskatsaukseen ja  tapaustutkimukseen.
Kirjallisuuskatsauksessa referoitiin relevanteimmat ja tuoreimmat tieteelliset artikkelit seka eraita
ei-tieteellisia julkaisuja. Projektijohtamisen standardit sisallytettiin katsaukseen paapiirteittain.
Tapaustutkimuksen kohteena oli Pirkkalan kunta ja menetelmand puolistrukturoitu
haastattelututkimus.

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittad Pirkkalan kunnan projektijohtamisen ja -osaamisen
nykytila ja kehittdd kunnalle projektimalli. Tavoitteena oli, ettd tulos vahvistaa organisaation
sisdista oppimista ja saa taakseen kunnan johtoryhman tuen.

Projektijohtamisen kaytannoét ja sanasto Pirkkalan kunnassa vaihtelevat eri toimialojen valilla,
mika loi haastetta geneerisen projektimallin kehittdmiseen. Projektijohtamisen ja projektisalkun
integroimista kunnan tietojohtamismalliin pidettiin haastateltavien keskuudessa kannatettavana.
Lisatyotd karsastettin eikd uusien tietokoneohjelmien kayttdonottoa haluttu. Projektimallin
toivottiin toimivan jo kaytdéssd olevassa Office 365 -ymparistéssa. Myos projektijohtamista
helpottavia lomakepohjia ja projektipankkia toivottiin.

Opinnaytetydssa kehitettiin lomakepohjia ja projektimalli, joka rajattiin kehittamishankkeille.
Projektimalli on mahdollista mydhemmin skaalata my®ds muihin kunnallisiin projekteihin.
Kayttddnottoa ehdotetaan asteittain, mallia viilaten ja lomakepohjia hioen. Lomakepohjia voidaan
kayttaa jo nyt soveltaen kaikkiin projekteihin kaikilla kunnan toimialoilla. Mallin kayttéonotto vaatii
tydpajoja ja kasittelyd kunnan toimielimissad. Vain harvalla kunnan viranhaltijalla oli
projektijohtamisen koulutusta, joten koulutus projektimallin k&yttdénoton rinnalla on tarkeaa.
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MASTER’S THESIS | ABSTRACT
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Master’'s Degree Programme in Project Management

Supervisors: Osmo Eerola, Principal Lecturer, Turku University of Applied Sciences; Olli Niemi, Administrative Director,
Municipality of Pirkkala; Johanna Jarvensivu, Senior Specialist, Municipality of Pirkkala

2019 | 54 pages, 12 pages in appendices

Ulla Helimo

PROJECT MANAGEMENT AS A TOOL FOR
IMPLEMENTING MUNICIPAL STRATEGY

- Project work development at the municipality of Pirkkala

The present Master’s thesis addresses project management as a tool for implementing municipal
strategy. The focus is on small and medium-sized municipalities and on project portfolio
management to support the work of the municipal executives. The thesis is divided into a literature
review and a case study. The most recent and relevant academic articles and some non-
academic publications were reviewed and the standards of project management were outlined.
The study object of the case study was the municipality of Pirkkala and the semi-structured
interview was used as the research method.

The aim of the thesis was to define the current state of project management knowledge and
models used in the municipality of Pirkkala and to develop a project management model. An
additional aim was to strengthen the internal learning processes of the organization and get the
support of the executives’ working group.

Project management language and practices vary in the Pirkkala municipality within and between
sectors, which created a challenge to the development of a generic project model. The integration
of the project portfolio and the management model to the municipal knowledge management
model was supported by the interviewees. They did not want to have extra work or new computer
programs but preferred the Office 365 environment, which is already in use. In addition, the
interviewees wanted to have forms for project management and a project bank.

Templates for forms and a project management model were developed as part of the thesis work.
The model was defined to development projects but it can be later scaled to other municipal
projects as well. The model should be implemented gradually in order to be able to revise the
model and the forms during the process. The forms can already be used in all municipal projects
in all sectors. The implementation of the model requires workshops and discussions at municipal
bodies. Only a few municipal officers have project management training, which would be
important to be included in the implementation process.
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Project management, project portfolio, municipal strategy, Pirkkala, project management model
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyd kasittelee projektijohtamista kuntastrategian toteuttamisen vali-
neend. Fokus on tapaustutkimuksen myo6ta keskisuurissa kunnissa ja tutkimus keskittyy
erityisesti projektisalkkujohtamiseen kunnan johdon tukena ja kuntastrategian tehokkaan

toteuttamisen tyokaluna.

Suurilla kaupungeilla on kdytdssaan projektitoimistoja, mutta Suomessa pienilla tai kes-
kisuurilla kunnilla hallittu ja systemaattinen projektisalkunhallinta on harvinaisempaa.
Kuntaliiton asiantuntijalta’ 10ytyi esimerkki ainoastaan Tuusulasta, joka on kehittanyt
oman projektijohtamismallin. Kaikilla kunnilla on kuitenkin kuntastrategia, jota toteutta-
maan asetetaan perus- tai linjatydn liséksi ohjelmia ja projekteja. Strategian toteuttami-
nen tarkoittaa ideoiden muuttamista kaytannéksi, mutta sitd ei monesti tapahdu organi-
saation kaikilla tasoilla (Dinsmore & Luiz 2012). Yritysten osalta on tehty tutkimus, joka
osoittaa, ettd suurinta osaa strategioista ei itse asiassa koskaan toteuteta, koska strate-
gioiden tekeminen on huomattavasti helpompaa kuin niiden kaytannon toteutus (Mes-
kendahl 2010). Meskendahlin (2010) mukaan projektit ja erityisesti projektisalkut olisi-
vatkin tarkeita strategian toteuttamisen valineita. Kunnat painivat useiden samojen on-
gelmien kanssa kuin yritykset. Resurssit ovat rajalliset, ja silloin on tarkeaa valita toteu-
tukseen projekteja, jotka ovat linjassa organisaation strategian kanssa (Meskendahl
2010). Jotta kunnassa toteutettavia projekteja voidaan peilata kuntastrategiaan ja kayt-
taa sen toteuttamisen valineina, taytyy kunnan johdolla olla toimiva projektisalkku, joka

auttaa resurssien kohdentamisessa tarkoituksenmukaisiin projekteihin.

Projektisalkkua pidetaan siltana strategian ja projektien valilla ja sen hallinnalla tuetaan
organisaatiota ja strategian toteutumista (Meskendahl 2010; Clegg ym. 2018). Projekti-
salkunhallinnan paatavoite on valita toteutukseen projektit, jotka parhaiten tukevat orga-
nisaation tavoitteita, padmaaria ja strategioita (Perry 2011). Projektisalkunhallintaa ei voi
kuitenkaan tarkastella taysin erillaan yksittaisten projektien hallinnasta. Vaikka projekti-
salkunhallinta toimii ylemmalla strategisella tasolla ja silla haetaan projektien priorisoi-
mista, arviointia ja resursointia, on se kytkoksissa yksittaisten projektien johtamiseen

(Clegg ym. 2018). Siksi tdssa opinnaytetydssa kasitellaan projektisalkkujohtamisen

' Tiina Rinne, sahkoposti 27.2.2019
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ohella jonkin verran myos yksittaisten projektien johtamista kunnassa ja siihen liittyvia

tyokaluja.

Strategian toteuttamista projektien kautta eli projektisalkunhallintaa on tutkittu ja siita 16y-
tyy kohtalaisesti Iahdeaineistoa ja kirjallisuuskatsauksia (Grundy 1998; Kaiser ym. 2015;
Clegg ym. 2018). Tosin suoraan kuntasektoria koskevaa tutkimusta 16ytyy vahan, mutta
yritysten strategian toteuttamista ja projektisalkunhallintaa koskevaa kirjallisuutta voi
suurilta osin soveltaa koskemaan my6s kuntaorganisaatiota. Projektisalkunhallinnan tut-
kimus on yleensa keskittynyt organisaation strategian ja projektisalkunhallinnan valisen
yhteyden tutkimiseen seka projektien priorisoinnin kehittdmiseen (Kaiser ym. 2015;
Clegg ym. 2018). Martinsuon (2013) mukaan kayttaytymiseen liittyvat nakokulmat ovat
jaaneet tutkimuksissa lilan vahalle huomiolle, ja tulevaisuudessa tulisi keskittya projekti-
salkunhallintaan osana alati muuttuvaa monimutkaista ymparist6a, jollainen myés kun-
taorganisaatio on. Clegg ym. (2018) tarkastelivat artikkelissaan muun muassa sovelta-
van tutkimuksen merkitysta projektisalkunhallintaan liittyvassa tutkimuksessa ja tulivat
siihen tulokseen, etta tutkimuksen on tulevaisuudessa siirryttava enemman soveltaviin
lahestymistapoihin. Myds Kaiser ym. (2015) ovat kritisoineet organisaatioihin ja niiden
muutoksiin keskittyvan tutkimuksen puutetta strategisen projektisalkunhallinnan toteut-
tamisessa, kun tutkimus on keskittynyt projektisalkunhallinnan metodologiseen nakokul-
maan, keskittyen muun muassa salkkujen optimoinnin algoritmeihin. Organisaation
suuntautuminen ja kyky kerata relevanttia tietoa kaikista yksikdista on kuitenkin projekti-
salkun menestymiselle usein tarkeampi tekija kuin priorisointimenetelmien tai uusien tie-

tojarjestelmien kayttddnotto (Kaiser ym. 2015).

Kunnallisen projektitoiminnan kehittdmisesta on julkaistu vahan akateemista tutkimus-
tietoa. Viela vahemman sita 16ytyy pienten kuntien projektitoiminnasta. Projektisalkun-
hallinnan ja organisaation strategian yhteydesta I0ytyvia tuoreita kirjallisuuskatsauksia
on hyddynnetty tassa opinnaytetydssa. Opinnaytetyon kirjallisuuskatsaukseen on valittu
relevanteimmat ja tuoreimmat tieteelliset artikkelit seka eraita ei-tieteellisia julkaisuja, do-
kumentteja ja raportteja. Opinnaytetydssa tarkastellaan projektijohtamismallien ja stan-
dardien soveltuvuutta projektijohtamiseen kuntatasolla. Erilaisia projektimalleja, kuten
ketteria malleja (esimerkiksi Scrum), vesiputousmallia tai Six Sigma-mallia ei kdyda lapi
tdssad opinnaytetytssa, vaan tarkoitus on keskittyd projektijohtamismalleihin, joiden
avulla kuntastrategiaa voitaisiin paremmin toteuttaa. Projektijohtamiseen liittyvat stan-
dardit, PMBOK, Prince2 ja ISO 21500/21504 kaydaan lapi ainoastaan paapiirteittain ja

soveltavin osin.
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Opinnaytetyo on jaettu kirjallisuuskatsaukseen ja tapaustutkimukseen, jonka kohteena
on Pirkkalan kunta. Pirkkala on keskisuuri ja kasvava kunta Tampereen kaupunkiseu-
dulla, jonka johto on ilmaissut kiinnostuksensa projektijohtamisen kehittdmiseen. Pirkka-
lan kunnassa ei ole kaytdssa projektijohtamismallia tai projektinhallinnan tydkaluja. Kun-
nan johdolla on kuitenkin tahto uudistua ja kehittaa toimintaa, mika luo otollisien alustan

projektimallin kehittamiselle ja kayttoonotolle.

Tapaustutkimusta varten suoritetiin haastattelututkimus, jolla selvitettiin Pirkkalan kun-
nan projektijohtamisen nykytilaa ja kartoitettiin kunnan johdon tavoitteita kuntastrategian
toteuttamisesta projektisalkunhallinnan menetelmien avulla. Opinnaytetyon tavoitteena
on kehittda ehdotus projektimalliksi Pirkkalan kunnalle edelld mainittujen haastattelujen
seka kirjallisuuskatsauksen perusteella. Lisaksi opinnaytetydssa kasitelldan projektitoi-
mistoa ja salkunhallintaohjelman valintaa. Projektijohtamismalli pohjautuu mahdollisim-
man hyvin kunnan kaytettavissa oleviin resursseihin, tarkoituksena optimoida ja tehostaa
kunnan toimintaa ja kuntastrategian toteuttamista. Tavoitteena on, etta tulos vahvistaa
organisaation sisaista oppimista ja saa taakseen kunnan johtoryhman tuen. Mallin kayt-
téonotosta esitetdaan ehdotuksia, mutta muutoin mallin kayttéonotto ei kuulu opinnayte-

tyshon.

Opinnaytetyossa haettiin vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1. Millainen projek-
timalli olisi sovellettavissa Pirkkalan kuntaan ja millaisiin projekteihin sen kaytto olisi ra-
jattu? 2. Mita tyokaluja kunta voisi ottaa kayttdon, jotta sen projektitoiminta parhaiten
palvelee strategian toteutumista? 3. Millaista projektiosaamista ja resursseja Pirkkalan
kunnalla talla hetkelld on? 4. Mika on Pirkkalan kunnan projektisalkkujohtamisen kyp-
syystaso? 5. Mika on Pirkkalan kunnan nykyinen projektisalkkurakenne ja onko se yhte-

nevainen uuden kuntastrategian kanssa?

Opinnaytetyon ohjaajina toimivat yliopettaja Osmo Eerola Turun ammattikorkeakoulusta,
hallintojohtaja Olli Niemi Pirkkalan kunnasta ja erityisasiantuntija Johannan Jarvensivu

Pirkkalan kunnasta.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Projektisalkkujohtaminen strategian toteuttamisen valineena

2.1.1 Strategia ja projektisalkunhallinta

Strategialle ei ole yhta ainoaa maaritelmaa (Johnson & Parente 2013, 6). Tassa opin-
naytetydssa strategialla tarkoitetaan ensisijaisesti kuntastrategiaa. Kuntalain 37 § maa-
rad yksiselitteisesti, ettd "kunnassa on oltava kuntastrategia, jossa valtuusto p&attaa
kunnan toiminnan ja talouden pitkén aikavélin tavoitteista’. Lain mukaan kuntastrategi-
assa tulee ottaa huomioon kunnan asukkaiden hyvinvoinnin edistdminen, palvelujen jar-
jestaminen ja tuottaminen, kunnan tehtavia koskevissa laeissa saadetyt palvelutavoit-
teet, omistajapolitiikka, henkildstopolitiikka, kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikutta-

mismahdollisuudet ja elinympariston ja alueen elinvoiman kehittaminen.

Projektistrategialla tarkoitetaan logiikkaa, jonka perusteella paatdkset yksittaisessa pro-
jektissa tehdaan ja se liittyy nimenomaan yksittaisten projektin hallintaan (Johnson &
Parente 2013, 7). Hyva projektistrategia kuitenkin nojaa organisaatiostrategiaan (tassa
tapauksessa kuntastrategiaan) ja projekteista onkin tullut keino toteuttaa organisaation
strategisia paamaaria (Meskendahl 2010; Perry 2011; Johnson & Parente 2013). Orga-
nisaation strategiaa toteutetaan projektisalkunhallinnan avulla. Projektisalkunhallinta on
termi, jota kaytetdan kuvailemaan useiden samoista resursseista Kilpailevien projektien

tai projektiryhmien yhtaaikaista hallintaa, koordinointia ja analysointia (Perry 2011).

Projektisalkunhallinnan paatavoite on valita toteutukseen projektit, jotka parhaiten tuke-
vat organisaation tavoitteita, paamaaria ja strategioita (Perry 2011). Projektisalkunhal-
linta tai -johtaminen on kaytannodssa projektien priorisointia, valintaa ja lopettamista
(Meskendahl 2010). Projektisalkussa projekteja voidaan niputtaa, jarjestelld, tarkkailla,
lisata ja poistaa. Projektisalkkuun tulisi kerata kaikki organisaation meneilld olevat ja
suunnitellut projektit, ja yhdessa organisaatiossa voi myos olla useita projektisalkkuja

(Dinsmore & Luiz 2012). Kuvassa 1 on kuvattu projektisalkkujohtamisen paapiirteet.
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Projektien valvonta ja
ohjaus: operatiivinen
seuranta,
resurssienhallinta,
strateginen ohjaus

Projektien jalkiseuranta:
Mita hyotyja saatu ja
mita opittu

Projektien valinta,
priorisointi ja
paatdksenteko

Kuva 1. Projektisalkun johtamisen prosessi yksinkertaistettuna (mukaillen Projekti-insti-
tuutti 2017).

Mikola ja Kesanen (2007) tiivistavat kuntien projektisalkunhallinnan kehittamistarpeet ja
haasteet. Ongelmia on muun muassa vastuunotossa, mika johtaa isannattémiin salkkui-
hin. Projektisalkunhallinnan prosessit ovat epaselvia ja projektien priorisointi vaikeaa.
Projektijohtamiseen ei mydskaan kayteta tarpeeksi resursseja eika tietoa viestita oikeille
tahoille (Mikola & Kesanen 2007). Haasteina Mikola ja Kesanen (2007) nakevat projek-
teista saatavan tiedon oikeellisuuden, vertailukelpoisuuden ja tietojen havainnollistami-

sen.

2.1.2 Projektien priorisointi

Kun idea projektista on syntynyt, on organisaation johdon paatettava, onko se toteutet-
tavissa ja kannattaako sen toteuttaminen. Kun ideoita on enemman kuin resursseja, on
projekteja priorisoitava ja valittava toteutukseen vain strategisesti kaikkein hyodyllisim-
mat projektit. Ohjeita ja malleja projektien priorisointiin projektisalkkua koostettaessa 16y-

tyy kirjallisuudesta jonkin verran. Esittelen tassa lyhyesti kaksi.

Grundy (2001, 39) esittelee kirjassaan strategisen vaihtoehtoruudukon, joka sopisi hyvin
myoOs kuntien projektien arvioimiseen. Ruudukossa eri vaihtoehtoja tarkastellaan ja ar-
votetaan geneeristen kriteerien perusteella. Kriteerit ovat seuraavat: 1) strateginen Kiin-
nostavuus: mita strategista etua projekti tuo organisaatiolle? 2) taloudellinen kiinnosta-

vuus: kuinka paljon projektiin on sijoitettava ja mita taloudellista hyotya siitd saadaan?
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3) toteuttamisen vaikeus: mika on kumulatiivinen vaikeus koko projektin ajalta? 4) epa-
varmuudet ja riskit: mitd oletuksia on tehtava ja miten hyvin projekti kestéda ulkoisia tai
sisdisia paineita? 5) sidosryhmien hyvaksynta: onko projektilla ja strategialla, johon se
perustuu, hyvaksyntda ja miten eri sidosryhmat voivat vaikuttaa projektin onnistumi-

seen?

Kloppenborg ja Laning (2012, 27) esittelevat yleisesti kaytetyn strategisen suunnittelu-
metodologian, joka auttaa hahmottamaan, miten organisaation strategiaa voidaan to-
teuttaa projektisalkun kautta. Metodologia tunnetaan lyhenteellda OGSM, joka tulee eng-
lannin Kielisistd sanoista objectives, goals, strategies ja measures, eli suomeksi tavoit-
teet, paamaarat, strategiat ja mittarit. Metodologiaan kuuluu muun muassa se, etta pro-
jektilla on projektipdallikon lisaksi tukihenkild organisaation johdosta ja strategisia arvi-
ointeja tehdaan neljannesvuosittain. Yksittaisia projekteja arvioidaan kuukausittain. Pro-
jektien valintaa varten on priorisointimatriisi, joka ottaa huomioon seka kvantitatiiviset
etta kvalitatiiviset tekijat. Mallin ja matriisin kayttdonotto vaatii erittain aktiivista keskus-
teluilmapiiria. Yleensa projektien valinnasta organisaatiossa paattaa projektisalkun joh-

toryhma.

2.1.3 Projektisalkun johtoryhma

Aaltonen ja Toyryla (2017) kuvaavat riskeja sille, etta projektisalkku jaa organisaatiossa
hallinnoimatta tai kokonaan muodostamatta. Tallaisessa tapauksessa projektisalkku ei
ole kenellakaan hallinnassa, vaan kukin vie omia hankkeitaan itsenaisesti eteenpain.
Priorisoinnin puuttuessa strategian kannalta tarkeimmat hankkeet eivat valttdamatta tule
toteutetuiksi, ja itsenaisesti toteutetut projektit joutuvat helposti tormayskurssille viimeis-
tdan kayttéonoton koittaessa, jolloin huomioimatta jaaneet riippuvuudet nousevat esille
(Aaltonen & Toyryla 2017).

Projektisalkusta vastaa yleensa projektisalkun johtoryhma, jolla on valta tehda paatos
projektisalkun sisallésta. Salkunhallintatiimin jasenien tulee siksi koostua korkean tason
paattdjista ja asiantuntijoista (Aaltonen & Toyryla 2017). Pienissad organisaatioissa on
yleensa vain yksi johtoryhma, kun taas kompleksisimmissa organisaatioissa on useita
eri tason johtoryhmia (Kloppenborg & Laning 2012, 17). Projekti-instituutti (2017) ohjeis-
taa, etta projektit voi jakaa erillisiin osasalkkuihin, mutta kunkin osasalkun johtoryhma

voi tehda projektien osalta etenemispaatdksia vain, jos silld on valta myods projekteihin
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tarvittaviin resursseihin. Projekti-instituutin (2017) mukaan yli organisaatiorajojen ulottu-
vat projektit tulee asettaa sellaiseen salkkuun, jonka johtoryhma edustaa riittdvan suurta
valtaa organisaatiossa, ja projektisalkun johtamisen tulee muodostaa kiinted osa organi-
saation yleista johtamiskaytantda ja paatdksentekomallia. Ylimman johdon tuki ja aktiivi-
nen rooli ovat avainasemassa projektisalkunhallinnan onnistumisessa, koska siina tarvi-
taan aina myds yhteisen projektikulttuurin, kielen ja ajatusmaailman luominen ja jalkaut-
taminen (Aaltonen & Toyryla 2017). Johdon tulee nahda projektien merkitys organisaa-
tiossa ja olla valmis panostamaan johtamisaikaa salkunhallintaan seka perustamaan eril-

linen projektisalkun johtoryhma (Projekti-instituutti 2017).

2.1.4 Soveltava nakdkulma (practice-based perspective)

Soveltavan nakékulman ottaminen projektisalkkujohtamisen tutkimukseen on viela alku-
tekijdissaan, mutta tutkimuksen painopiste on jo siirtynyt teoriasta kaytantdéon (Clegg ym.
2018). Clegg ym. (2018) puhuvat soveltavan nakdkulman puolesta siksi, etta vain in situ
oppimisen kautta voidaan ymmartaa strategian toteuttamista kaytannéssa kompleksi-
sessa projektiymparistossa. Kiinnostuksen kohde on vaihtunut strategian suunnittelemi-
sesta ja tekemisesta sen kaytannon toteuttamiseen. Kirjoittajat ovat artikkelissaan koon-
neet yhteen kaikki aiemmat alan tutkimukset ja ehdottavat agendaa inspiroimaan ja oh-

jaamaan tulevaa tutkimusta.

Kirjallisuuskatsauksessaan Clegg ym. (2018) I6ysivat esimerkkeja soveltavasta projekti-
salkkujohtamisen tutkimuksesta sekd myos keskenaan ristiriitaisia tuloksia johtuen me-
todologisista eroista tulosten tulkinnassa. Julkisen sektorin kannalta kiinnostavia ovat
Clegg ym.:n (2018) esittamat paatelmat siita, etta projektit itse asiassa auttavat strategi-
siin tavoitteisiin paadsemista vain vahan. Kysymykseen siita, onko projektit valittu vaarin,
toteutettu tehottomasti vai eikd tuloksia ole saatu pysyviksi, eivat kirjoittajat ota kantaa.
On siis edelleen epavarmaa, kuinka hyvin julkinen organisaatio pystyy padsemaan stra-
tegisiin paamaarinsa juuri projektien avulla. Young ym. (2012) kuitenkin toteaa, etta siir-
tymalla yksittaisten projektien hallinnasta ohjelmien hallintaan saataisiin enemman hyo-
tyja strategisten padamaarien saavuttamisessa. Monista eri projekteista ja aktiviteeteista
koostuvien ohjelmien hallintaa ei kuitenkaan ole osattu vield tehda tarpeeksi hyvin tai

joustavasti, vaan on takerruttu liikaa olemassa oleviin ohjesaantdihin (Young ym. 2012).
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2.1.5 Projektitoimisto eli PMO

Usein strategia ndhdaan johdon asiana ja projektinhallinta on PMO:n eli projektitoimiston
(project management office) vastuulla (Kaiser ym. 2015). Kaiser ym. (2015) argumentoi-
vat, ettd tdma vastuunjako ei huomioi tarpeeksi naiden kahden valista suhdetta. Projekti-
instituutin (2017) mukaan projektisalkun kayttdonotto ja salkun johtaminen merkitsevat
uudenlaisen hallintojarjestelman kehittamista. Myds Esquierro ym. (2014) argumentoivat
projektitoimiston (PMO) perustamisen puolesta. Heiddn mukaansa PMO on tarpeen,
jotta organisaatioon saadaan istutettua projektikulttuuri. Toisaalta projektitoimistoa voi
etenkin pienemmassa organisaatiossa edustaa myds yksittdinen henkild, jonka vastuulla
ovat tietyt projektisalkunhallintaa tukevat tehtavat (Projekti-instituutti 2017). Henkilosta
kaytetaan talléin nimitysta salkunhoitaja, englanniksi project portfolio manager (Projekti-
instituutti 2017). Kasitettd strateginen projektitoimisto kaytetaan, jos projektitoimisto on
edustettuna organisaation johtoryhmassa ja palvelee kattavasti projektijohtamista ja

strategista kehittamista (Projekti-instituutti 2017).

Yleensa projektitoimiston tehtaviin kuuluu organisaation projektien ja projektisalkunhal-
linnan tukeminen. PMO voi tukea projektipaallikoitd, tarjota koulutusta projektitimeille,
kayttaa projektihallintaohjelmistoja, tarjota metodeja, standardeja ja lomakkeita organi-
saation projektien kayttoon, hallinnoida projektien ja projektisalkkujen raportteja, valmis-
tella projekteja koskevia paatoksia, seurata toteuttamista seka kehittaa ja yllapitaa pro-
jektisalkun johtamisprosessia (Projekti-instituutti 2017; Esquierro ym. 2014). Projektitoi-
mistoja on niin yrityksilla kuin julkisilla organisaatioillakin, esimerkiksi Tampereen kau-
pungilla. Tutkimusten mukaan kunnat hydtyvat ammattimaisesta projektijohtamisesta ja
projektitoimistosta (Esquierro ym. 2014; Ortova & Rehotova 2010; Vrecko ym. 2015).
Projektitoimiston perustamisprosessilla on suuri vaikutus siitd saatuihin hyétyihin. Hyo-
tyja tuovat muun muassa ylimman johdon osallistuminen, hallintomenetelmien yhden-
mukaisuus, projektihallinnan laadun paraneminen, selkeat kommunikaatioprosessit, hy-
vien kaytantdjen keskittdminen ja disseminaatio seka indikaattoreiden kontrolli. (Es-

quierro ym. 2014.)
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2.1.6 Projektisalkunhallinta strategian muokkauksen valineena

Niin organisaatio- kuin projektistrategiankin on oltava muuntautumiskykyinen. Ne ovat
myo0s toisiinsa kytkoksissa. Grundy (1998) kuvailee viisi erilaista strategian muotoa pro-
jektin hallinnassa. Ensimmainen on harkittu strategia (deliberate strategy), jossa projek-
tilla on hyvin maaritelty tavoite ja keinot tavoitteen saavuttamiseen. Toinen on spontaa-
nisti ilmestynyt tai suunnittelematon strategia (emergent strategy), jossa projektin tavoit-
teet seka keinot ovat joustavia ja voivat vaihdella. Kolmas on uponnut strategia (submer-
gent strategy), jossa projekti on niin sanotusti Iahtenyt kasista ja sen mukana alkuperai-
set tavoitteet tuntuvat saavuttamattomilta ja toimenpiteet alkavat rakoilla. Neljas on ha-
tastrategia (emergency strategy), jossa koko projekti on hajoamassa irrallisiin toimenpi-
teisiin. Viides strategian muoto on puhdistava strategia (detergent strategy), jossa pro-
jekti ohjataan takaisin alkuperaiselle kurssille tai kurssia muutetaan. Grundy (1998) ar-
gumentoi, etta strategista ajattelua tehdaan usein ainoastaan lilan korkealla tasolla ja

unohdetaan niin kutsuttujen ministrategioiden luominen.

Young ym. (2012) argumentoivat, etta koska elamme muuttuvassa ymparistdssa, stra-
tegian on muututtava jatkuvasti, jotta se olisi toteuttamiskelpoinen. Strategian suunnittelu
on oppimisprosessi, jossa strategian toteuttaminen tuottaa uutta informaatiota ja taman
perusteella strategiaa muokataan spontaanisti uuteen suuntaan (Young ym. 2012).
Young ym. (2012) kuvaavat artikkelissaan, kuinka projektipaallikdiden nakoékulma stra-
tegiaan on yleensa keskittynyt projektin linjaamiseen olemassa olevaan strategiseen do-
kumenttiin, joka on luotu ylimman johdon taholta ja jonka paatavoitteita projekteilla tavoi-
tellaan. Kirjoittajat jatkavat, miten kyseinen lahestymistapa on osoitettu vaaranlaiseksi,
koska siina projektipaallikét ovat strategian luomisessa passiivisessa roolissa eika stra-
tegian muokkaamista muuttuvan ympariston mukaan tapahdu. Projektisalkunhallinnalla
voidaankin tavoitella myds strategian jatkuvaa paivittdmista projektien tulosten perus-

teella.

Clegg ym. (2018) I6ysivat useita tutkimuksia, joiden mukaan projektisalkunhallinnalla ja
projektitoimistolla on tarkea rooli paitsi strategian toteuttamisessa projektien avulla,
myds projektien tuottaman tiedon kerddmisessa ja analysoinnissa ja tdman tiedon kayt-
tamisessa strategian muokkaamiseen ja suunnittelemattomien strategioiden hallin-
nassa. Strategian ei tulisikaan olla lineaarinen, vaan alati paivittyva, ja Clegg ym. (2018)
korostavat suunnittelemattomien strategioiden prosessien ymmartamisen merkitysta ko-

konaisstrategian hallinnassa. Suunnittelemattomia strategioita tulee osata suunnata ja
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kirjoittajat ehdottavat lisatutkimuksia siitéa, miten projektisalkunhallinta ottaa huomioon

suunnittelemattomat strategiat ja miten se vaikuttaa niihin.

2.2 Projektijohtamisen standardit

2.2.1 PRINCE2

Muun muassa Turun kaupunki kouluttaa projektipdallikkonsad PRINCEZ2 -standardin mu-
kaan. PRINCE2 on Isossa-Britanniassa 1996 kehitetty projektijohtamismetodi tai -stan-
dardi, jota voidaan soveltaa seka yksittaisten projektien johtamiseen, ettd organisaatioi-
den johtamiseen. PRINCE2 pohjautuu vuonna 1990 ICT-alalle kehitettyyn PRINCE-me-
todiin ja sita paivitettiin huomattavasti vuonna 2009 (Skogmar 2015). PRINCE2-metodia
kaytetaan jo yli 150 maassa ja 20 000 organisaatiossa (Murray 2011).

PRINCEZ2 maarittelee projektisalkun kaikiksi projekteiksi tai ohjelmiksi, jotka organisaa-
tioissa ovat kdynnissa tai suunnitteilla. Se antaa mallin projektien johtamiseen eri tasoilla,
sanaston seka roolit ja vastuut projektien johtamiseen. PRINCE2:n prosessimalli koos-
tuu aktiviteeteista, joita tarvitaan projektijohtamiseen ja projektien hallintaan. (Murray
2011.) Murray (2011) kuvaa PRINCEZ2:n vaiheittain. Esimerkiksi projektin suunnitteluvai-
heessa kaydaan lapi kaikki aktiviteetit, joita tarvitaan ennen projektin virallista aloitusta
ja organisaation johdon sitoutumista projektiin. Talldin pyritdan vastaamaan kysymyk-
seen: "Onko meilld kannattava projekti?” Projektinjohtamisvaiheessa PRINCE2:ssa ku-
vataan projektin johto- tai ohjausryhman aktiviteetit projektin johdossa. Nama aktiviteetit
keskittyvat erityisesti tarvittavaan paatoksentekoon ja projektinhallinnan delegoimiseen
projektipaallikdlle. Projektin aloitusvaiheessa PRINCEZ2:ssa kuvaillaan ne aktiviteetit,
jotka projektipaallikdn tulee toteuttaa, jotta projekti perustetaan tukevalle pohjalle. Koko
projektin elinkaari kdydaan 1api ja lisdksi PRINCE2:ssa maaritellddn projektin dokumen-
taatio (esimerkiksi projektisuunnitelma) ja perustavoitteet (aika, kustannus, laatu, sovel-
tamisala, riskit ja hyddyt). PRINCE2:ssa myds maaritellaan, mita tietoja projektipaallikon
tulee antaa vaiheittain projektin johtoryhmalle, jotta se voi tehda projektiin liittyvia paa-

toksia.
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2.2.2 PMBOK

PMBOK eli “A Guide to the Project Management Body of Knowledge” on PMI:n (Project
Management Institute) julkaisema opas projektinhallintaan. Se paivitetéan 4-5 vuoden
valein ja sen kuudes paivitys tehtiin syyskuussa 2017. Talloin kirjaa paivitettiin erityisesti

ketterien menetelmien osalta.

PMBOK on jaettu kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa on projektinhallinnan ohje,
jonka avulla projekteja voidaan toteuttaa. Toinen osa on projektijohtamisen standardi
(ANSI/PMI 99-001-2017). Opasta voidaan soveltaa suurimpaan osaan projekteista.
Skogmarin (2015) mukaan PMBOK:ssa on kuvattu 47 prosessia, ja niistad jokaiselle on
kuvattu syodtteet, tydkalut, tekniikat ja tuotokset. Prosessit on jaettu edelleen kymmeneen
alueeseen: integraatio, laajuus, aika, kustannukset, laatu, henkildstéresurssit, riskit,
kommunikaatio, hankinnat ja sidosryhmat (Skogmar 2015). PMBOK on vanhempi kuin

PRINCEZ2, silld sen ensimmainen versio julkaistiin jo vuonna 1987.

2.2.31S0 21500 ja 21504

ISO 21500 on 30 maan yhteistydn tuloksena vuonna 2012 lanseerattu kansainvalinen
standardi (Skogmar 2015). Se on hyvin samanlainen kuin PMBOK, mutta ilman tyékaluja
ja tekniikoita, eika siihen ole mahdollista hankkia sertifikaattia (Skogmar 2015). ISO
21500: 2012 on myos vahvistettu suomalaiseksi kansalliseksi standardiksi ja kdannetty
suomeksi vuonna 2012. Standardissa annetaan ohjeita projektinhallinnan kasitteista ja
prosesseista, joilla on merkittdva vaikutus projektien suorituskykyyn, ja esitetaan yleis-
tason kuvaus niista kasitteista ja prosesseista, joista projektinhallinnan hyvien kaytanto-

jen katsotaan muodostuvan (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2012).

ISO 21500:sta tdydentamaan on luotu SFS-ISO 21504 -standardi, jonka Suomen Stan-
dardisoimisliitto SFS ry on vahvistanut vuonna 2015 suomalaiseksi kansalliseksi stan-
dardiksi. Standardi sisaltda kansainvalisen standardin ISO 21504:2015 "Project, prog-
ramme and portfolio management. Guidance on portfolio management” englanninkieli-
sen tekstin. ISO 21504 pureutuu enemman juurikin salkunhallintaan ja strategian toteu-
tukseen. Standardissa kuvataan salkunhallinnan periaatteet, edellytykset ja hallinta, esi-

merkiksi salkun rakenne, kyvykkyydet, rajoitteet, roolit, vastuut, sidosryhmien osallista-
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minen, valinta- ja priorisointikriteerit, arviointi, raportointi, tasapainottaminen ja opti-
mointi. Standardissa pyritaan helpottamaan viestintda ja vuorovaikutusta eri sidosryh-

mien valilla.

2.2.4 Vertailua

Skogmar (2015) vertailee julkaisussaan PRINCE2, PMBOK ja ISO 21500:2012 -stan-
dardeja. Hanen tarkoituksenaan on auttaa organisaatioita valitsemaan standardeista ne
osat, jotka soveltuvat niille parhaiten. Skogmar (2015) korostaa standardien eroja, silla
niitd on kehitetty eri organisaatioissa erilaisiin kayttétarkoituksiin. Esimerkiksi PMBOK
opas, ja osittain myos ISO 21500, ovat paaosin keskittyneet projektipaallikdiden tarvit-

semaan tietoon, kun taas PRINCE2 keskittyy projektinhallintaan kokonaisuutena.

PMBOK-opas ja ISO 21500:2012 -standardi muistuttavat toisiaan, vaikka PMBOK onkin
kattavampi, silla toisin kuin ISO 21500, se myds kuvaa kaikki prosessit seka tarvittavat
tyokalut ja tekniikat yksityiskohtaisesti (Skogmar 2015). Skogmarin (2015) analyysin mu-
kaan PMBOK keskittyy projektipaallikon ohjeistamiseen, kun taas PRINCE2 koko pro-
jektitiimin ohjeistamiseen. Skogmar (2015) myos listaa joitakin kohokohtia kustakin |a-
hestymistavasta. PMBOK:n etuna han nakee sen, etta sita voi soveltaa lahes mihin me-
todologiaan tahansa. Lisaksi se on erittain yleisesti kaytetty ja antaa projektipaallikolle
selkeat ohjeet, miten toimia. PRINCE2 on puolestaan maailman kaytetyin metodi ja se
on maarittanyt projektihallinnan periaatteet. Se tuo selkean kuvan projektihallinnan ra-
kenteesta mukaan lukien projektin suhteen organisaation johtoon. PRINCE2 myods kayt-
taa business case mallia, eli se tuo liiketoiminnallisia perusteita projektien valintaan. ISO
21500 -standardin etu on kansainvalisesti virallisesti hyvaksytty terminologia ja se, etta

sita voidaan soveltaa eri lahestymistapoihin (Skogmar 2015).

Kaikki kolme lahestymistapaa osin eroavat toisistaan, mutta ne voivat myds tadydentaa
toisiaan (Skogmar 2015). Koska PRINCE2 keskittyy organisaation rooliin projektissa
enemman kuin ainoastaan yhtena sidosryhmana, on helppo ymmartaa, miksi kaupungit
kuten Turku kouluttavat projektipaallikkonsa tallda metodilla. PMBOK kuvaa ainoastaan
projektin sponsorin ja projektipaallikon roolit, muut kasitellaan yleisella tasolla projektin
sidosryhmina (Skogmar 2015). Vaikka seka PMBOK ettd PRINCE2 voivat auttaa orga-
nisaatioita tayttdmaan 1SO-standardin, Skogmar (2015) itse suosittelee organisaatioille

metodien yhdistamista ja raataldintia. Malleja voidaankin kehittdd myos itse tai organi-
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saatio voi kayttaa konsulttiyritysten tai projekti-instituutin palveluja, jotka raataloivat or-
ganisaatiolle valmiin standardeihin perustuvan mallin. Naita kasitellddn seuraavassa

kappaleessa.

2.3 Esimerkkeja projektijohtamismalleista

2.3.1 ABC ja Leijona

ABC-projektijohtamismalli on Suomen projekti-Instituutin kehittdma maksullinen malli.
Se on tarkoitettu ketteraksi projektijohtamisen malliksi, joka yhdistaa hallintokaytannot.
Projekti-instituutin asiantuntijat sovittavat mallin organisaation muuhun johtamismalliin
tydpajojen avulla. Malli perustuu ISO 21500- ja PMBOK -standardeihin. Tosin se yhdis-
taa myos yksittdisen projektin ja projektisalkun johtamisen kytkien projektit, ohjelmat ja

strategiat.

ABC -projektijohtamismallissa kayttaja saa itselleen muokattavat lomakkeet ja opastusta
mallin kayttoon. Malli sisaltdd muun muassa projektinjohtamisen viitekehyksen, yksittai-
sen projektin perusrakenteen, projektin paatdksenteon porttimallin, projektin roolit ja nii-
hin liittyvat vastuut ja tehtavat, resurssien hallinnan, ohjelmajohtamisen, projektisanas-
ton, dokumenttipohjia ja ABC -projektiluokittelun, jonka avulla on mahdollista erottaa pro-
jektit linjatydsta, tunnistaa projektien haasteellisuus ja maaritella resurssitarve (Projekti-
instituutti 2017).

Leijona-projektijohtamismalli on ABC -mallista johdettu Projekti-Instituutin kehittdma me-
netelma, joka on tehty erityisesti julkishallinnon tarpeita ajatellen. Se on kaytdssa myos
joissakin kunnissa. Useat Leijona- tai ABC -mallia kayttavat yritykset ja julkishallinnon
organisaatiot, ovat ottaneet kayttéén myds Thinking Portfolion, joka on Leijona -mallin
kanssa yhteensopiva lisenssimaksullinen projektisalkkuohjelma (tyOkaluista lisda kappa-
leessa 2.4). Thinking Portfolio on kaytdssa ainakin Turun, Tampereen, Espoon ja Oulun
kaupungeissa. Tampereen kaupungilla on Leijona -mallista muokattu projektijohtamis-
malli ja Espoon kaupungilla ABC -malliin pohjautuva EsPro projekti- ja ohjelmajohtami-

sen malli.
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2.3.2 Tuusulan Tuike-malli

Thinking Portfolio ja Leijona -malli ovat kaytéssa suuremmissa kaupungeissa, joissa on
paljon projektitoimintaa ja usein myos tayspaivaisia projektipaallikoitéa seka projektitoi-
misto. Esimerkkeja kaytossa olevista projektimalleista pienissa tai keskisuurissa kun-
nissa oli vaikea 16ytaa. Kuntaliiton kehittdmisasiantuntija Tiina Rinteelta sain kuitenkin
tiedon?, ettd Tuusulan kunnassa on kaytéssa oma projektijohtamisen malli, Tuike. Tuike
-projektijohtamismalli tehtiin kehittdmishankkeena vuosina 2015-2016. Tuusulan kun-
nan vuoden 2019 talousarviossa talous- ja tietohallinnon tulosalueen yhtena tavoitteena
on lisaksi uudistaa kuntatasoista projektimallia ja ottaa kayttdon kehittdmistoiminnan joh-
tamista tukeva salkkujarjestelma. Talla pyritaan erityisesti strategian toteuttamista tuke-

vien projektien ja kehittamistoiminnan toteuttamiseen.

Tuike -mallin kayttdonottoa on kuvattu Eija Kenttalan (2016) opinnaytetydssa. Kenttalan
(2016) opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda esimiesten ndkemyksia nykyisesta projek-
tikulttuurista ja uuden toimintamallin kayton tuomista mahdollisuuksista seka miten var-
haiskasvatusyksikon johtajat ndkevat uuden johtamisen tydvalineen vaikuttavan heidan

omaan tydohonsa, asiakaskohtaamisiin ja henkildston kehittamiseen.

"Projektimallin luominen ja kadyttbénotto koko kuntaan on ajateltu tuovan
Jjohtamiseen uusia toimintatapoja seké tydta helpottavia tyéviélineita. Sel-
ked strategiaan sidottu tavoitteiden asettelu, suunnittelu, riskien arviointi,
aikataulussa pysyminen, keskustelu ja eri toimialojen asiantuntijuuden hyé-
dyntdminen vaativat uudenlaista toimintatapaa ja projektimallin uskotaan

luovan téhéan hyvét edellytykset.” (Kenttala 2016, 9)

Kenttala (2016) kuvaa, kuinka kehittdmishankkeessa tehtiin ohjeet, lomakepohjat ja kay-

tanteet projektimallin kayttoon ja hyddyntamiseen:

"Kunnan projektimallin luomisessa ja sen kehittdmisessd hyddynnettiin
kunnan johtoryhmétason johtajia ja p&éllikéité jarjestdmélla heille mééaritte-
lytybpajoja, missé he saivat vaikuttaa ja kommentoida projektimallin ensim-
madisiéd luonnoksia. Néissé johtoryhméatason méaérittelytyépajoissa ja koko
kunnan mallin luomisessa oli apuna ulkopuolinen kouluttaja/suunnittelija.

Hénen kanssa projektiryhmé suunnitteli maérittelytybpajojen siséltéé ja

2 Sahkoposti 27.2.2019
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materiaalia. Mé&érittelytybpajojen liséksi jarjestettiin kunnan esimiespéiville
projektimalliin liittyvid pienryhmétehtévia... Koko kunnan kehittdmishank-
keelle luotiin oma projektityétila kunnan sisédiseen intranettiin. Néin saatiin
hanke avoimeksi kaikille kunnan tydntekijbille ja kaikilla oli oikeus paastéa
vaikuttamaan seké tutustumaan hankkeen etenemiseen. Kunnan projekti-
mallille jérjestettiin nimikilpailu tydntekijbiden kesken ja nimeksi valittiin
Tuike — projektimalli... Alkuvuodesta 2016 jérjestettiin useampi koulutus
projektipééllikoille ja omistaja/ohjausryhméroolissa toimiville. Uutta projek-
timallia nostettiin esille esimiesten tapaamisissa ja uusissa palvelumuotoi-
luprojekteissa alettiin hyddyntdméaén projektimallia... Tuike — projektimalli
16ytyy kunnan intranetin tyétilasta ja sielté 16ytyy kaikki projektitoimintaan
liittyva materiaali; ohjeet, roolit, maéaritelmét, lomakepohjat projektin eri vai-
heisiin ja projektin etenemisen vaiheet. Samasta tydétilasta 16ytyy myds kun-
nan projektisalkku, minne jokainen toimiala voi kdydé lisGdméasséa omia pro-
Jekteja, joita seurataan koko kunnan ja toimialojen tasolla.” (Kenttala 2016,
19-20)

Kenttalan (2016) mukaan uuden tyotavan toivottiin tuovan kuntaan paremmin kokonai-
suuksien hallintaa, selkeytta ja avoimuutta eri toimialojen kesken. Han kuvaa, kuinka
kehittamishankkeen alussa projektijohtamisen kehittaminen tuotti myos vastareaktiota ja
henkildstd naki mallin kayttdonotossa enemman uhkia kuin mahdollisuuksia. Erityisesti
uhaksi nahtiin byrokratian lisdantyminen, esimerkiksi "ylimaaraisten lomakkeiden taytto”.
Kenttalan (2016) mukaan uuden toimintatavan tutuksi tekeminen, mallin kaytto ja sen
mahdollisuuksien sekd hyédyn perusteleminen olivat tarked osa kehittdmishankkeen
prosessia, ja han suositteli sen jatkamista hankkeen jalkeenkin. Han myds huomasi, etta
projektimallista toivottiin pelkistetympaa versioita, jota olisi helpompi soveltaa linjaty6-
hén. Alkuperainen malli on kuvassa 2. Kenttala (2016) muistuttaa lopuksi, etta tyoén te-
hostamiseksi tarvitaan aito toimintatavan muutos, joka edellyttda useiden vuosien tyota

organisaatio- ja johtamiskulttuurin muuttamiseksi.
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"Toteutetaan oikeat projektit”

Projektisalkun paivitykset ja salkkujohtaminen

Katselmaint: r R

Laaja projekti ¥ Kunnan pohtoryhmaan Katselmointi tanvittaessa

Perusprojekli & Toimialan johtoryhmaan Laaja projekti ¥ Kunnan johtoryhmadn
*) IT-kehitiamistd sisaltavilla projekieilla oltava ICT-johtoryhman lausunto ennen Perusprojekti <» Toimialan johtoryhmaan

Kaikki valmisteluun efenevat
Kehitysehdotuksel viedaan
projektisalkkuun
Katselmointi tarvittaessa

Porth 1:ssa annettavaa fofeutuslupaa
-' ortti 0 m Projektisalkun ohjausryhma

Varmistaa, ettd & teutamme kokonaisuuden ndkokulmasta oikeita projekteja

Ide an/projektin omistaja Projektin ohjausryhma it tai
Valtuuttaa idean valmistelun projektiksi Ohjaa projektin toteutusta ja kiyttéénotioa Palvelun omi: taja

VALMISTELU

Esiselvitys ja projektointi Fro se‘;::.‘j;us -

VALMISTELULUPA TOTEUTUSLUPA KAYTTOONOTTO PAATTAMINEN ARVIOINTI

Projektijohtaminen mallin mukaisesti

"Toteutetaan projektit oikein”

Kuva 2. Tuusulan kunnan Tuike-projektimalli (Kenttala 2016, 45).

2.4 Projektijohtamisen tyokaluista ja projektisalkun raportoinnista

Projektijohtamisen standardien ja menetelmien valitsemisen lisdksi organisaation on
harkittava tarkoin ne tyokalut, joita se ottaa kayttdon projektijohtamismallin toteutta-
miseksi. Tuusulan Tuike-mallia tutkineessa opinnaytetydssa (Kenttala 2016) selvisi, etta
kunnan tyontekijat toivovat pelkistettyja ja helppokayttoisia versioita ja lisdbyrokratiaa
karsastetaan. Tydkalujen valinnassa taytyy huomioida erityisesti niiden kayttajien profiili.
Ammattiprojektipaallikét, jotka hallinnoivat projekteja kokoaikaisena tyéndan ovat eri
kohderyhma kuin pienten tai keskisuurien kuntien viranhaltijat, jotka hallinnoivat projek-
teja oman linjatydnsa ohella, ja joilla ei valttamatta ole projektihallinnan koulutusta. Vaa-
ran tydkalun valinta saattaa johtaa siihen, ettei tydkalua lopulta kayteta, tai sité kaytetdan
vaarin tai liilan vahan. Tydkalun tulee olla myds soveltuva valittuun projektijohtamismal-
liin, kuten kappaleen 2.3.1 mainittu Thinking Portfolio, joka soveltuu ABC- tai Leijona -

mallin toteuttamiseen.

Erilaisia tydkaluja ja projektinhallintaan liittyvia ohjelmistoja on markkinoilla runsaastikin.

Projektimallia sovellettaessa taytyy organisaation paattaa, ottaako se kayttéén kokonaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ulla Helimo



23

uuden ohjelmiston vai hyodyntaako se jo kaytossa olevia ohjelmistoja. Thinking Portfo-
lion lisaksi harkittavien listalle paatynevat ainakin Office 365 -ohjelmat kuten Sharepoint-

tyotilat tai -alustat ja MS Project -ohjelma.

Puhuttaessa organisaation strategian toteuttamisesta ja projektisalkunhallinnasta, kay-
tettavan tydkalun ominaisuuksista korostuu kyky tuottaa erilaisia raportteja ja visuaalisia
esityksia organisaation johdon ja projektitiimin tarpeisiin (Clegg ym. 2018). Johdolla on
talloin raporttien myota kokonaiskuva projektien etenemisesta ja resurssien kaytosta.
Esitykset toimivat myds apuna esimerkiksi johtoryhman kokouksissa ja sidosryhmapala-

vereissa.

“Projektiraportointi antaa tietoa yhden projektin edistymisestd, mutta projektisalkun
raportit siséltévét yhdisteltyd, summattua, analysoitua ja vertailevaa tietoa koko pro-
jektijoukosta. Projektisalkunjohtamisen kéyttéonoton alkuvaiheessa pitadé mééaritella
ensinnékin se, minkélaisia tiedontarpeita eri yksikéilla tai eri paatéksentekijéilld on
salkun siséllosta. Toisaalta pitdd madéritelld se, kuka saa ja missé laajuudessa ra-
portit projektisalkun tilanteesta seké kuka raportit tuottaa. Projektisalkun raportoinnin
toteutus pienissé tai keskisuurissa organisaatioissa onnistuu yleensé jo silla, etta
yksittéisten projektien johtaminen on kunnossa. Esimerkiksi paljon kaytetty “liiken-
nevalo™raportti on havainnollinen keino saada yleiskuva salkun tilanteesta. Isoissa
organisaatioissa tai kun projekteja on paljon, tarvitaan edistyneempia raportointityd-

kaluja suurien tietomééarien visualisoimiseen.” (Projekti-instituutti 2017)

2.5 Projektijohtaminen kunnissa

2.5.1 Projektijohtaminen kunnissa ja sen tuomat hyodyt

Projektijohtamisen juuret ovat ICT- ja insinddrialoilla seka liiketoiminnassa (Fred & Hall
2017). Vaikka myos julkisten organisaatioiden projektimainen ty6tapa on yleistynyt jo
pitkaan, ei edelleenkaan julkisorganisaatioiden projektijohtamisesta 16ydy paljoa tieteel-
listé tutkimusta (Fred & Hall 2017; Esquierro ym. 2014). Kunnista 0ytyy lisaksi erilaisia
projekteja, tiedonhallinnasta isoihin infraprojekteihin ja edelleen koulutukseen ja sosiaa-
lisiin projekteihin. Kuntien projekteille yhteista on se, etta ne pyrkivat ratkaisemaan yh-
teiskunnallisia ongelmia, ne eivat pyri tuottamaan voittoa ja niilld on kompleksinen sidos-

ryhmarakenne (Esquierro ym. 2014).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ulla Helimo



24

Ortova and Rehofova (2010) argumentoivat, ettd kunnat, joilla on enemman projektijoh-
tamiskokemusta, nakevat erityisesti taloudellisen tulevaisuutensa positiivisempana.
Kunnat voivat hydtya esimerkiksi EU-rahoituksesta projekteille ja ne voivat paremmin
toteuttaa aloitteita, jotka tahtaavat kunnan tehokkaampaan toimintaan. Toinen kuntiin
littyva tutkimus on empiirinen tutkimus ja analyysi vuodelta 2015. Vrecko ym. (2015)
tutkivat slovenialaisten kuntien strategisen ja kaytannon projektijohtamisen tasoa. Tutki-
muksessa korostui, ettd kuntien yhteisty0 auttoi saavuttamaan kehitystavoitteita projek-

tien kautta.

Vrecko ym. (2015) identifioivat ja analysoivat projekteja, joita kunnat pitivat itse tarkeina
kehitykselleen. Vastausten perusteella Vrecko ym. (2015) jakoivat projektit neljaan eri
kategoriaan. Ensimmaisessa kategoriassa olivat projektit, jotka kunnat arvioivat itse
kaikkein tarkeimmiksi. Siihen kuului kunnallisen infrastruktuurin ja erityisesti jatevesiver-
koston rakentaminen, energiantuotantoon liittyvat projektit seka turismiin liittyvat projek-
tit. Nama olivat suoraan kytkoksissa taloudelliseen hyvinvointiin. Toiseen kategoriaan
kuuluivat liikenteeseen, kouluverkostoon ja terveyteen liittyvat projektit. Nama projektit
oli kohdennettu Iahinna kuntalaisille. Kolmanteen kategoriaan kuuluivat maanviljelyk-
seen, maankayttoon (kaavoitus) ja naapurikuntiin liittyvat projektit. Neljantena, eli arvo-
asteikolla alimpana, olivat erilaiset kuntalaisia avustavat projektit, valtiollisiin projekteihin

kytkeytyvat projektit ja kulttuuriperinnén sailyttaminen (Vrecko ym. 2015).

Vrecko ym. (2015) listaa joitakin hyotyja, mita projektimainen tyétapa voi tuoda julkiseen
organisaatioon. Projektit auttavat organisaatioita yhdistamaan useita eri alan asiantunti-
joita ja kokoamaan tiimeja ratkaisemaan vaikeitakin asioita ja saavuttamaan tavoitteita.
Projektijohtamisesta on tulossa valttamatonta seka valtion tasolla, etta kunnissa. Kunta-
tason haasteet ovat kompleksisia ja niiden ratkaisussa tarvitaan usean vuoden kehitys-
suunnitelmia (Vrecko ym. 2015). Projekteista saatavat parhaat kaytannét voidaan hyo-

dyntaa myds julkisissa organisaatioissa (Esquierro ym. 2014).

2.5.2 Oppaita ja ohjeita kunta-alan projektitydskentelyyn

Erityisesti kuntia koskevia projektioppaita on olemassa vahan. Suurin osa ohjeista ja op-
paista keskittyy erityisesti ulkopuolista rahoitusta saavien yksittaisten projektien hallin-
taan. Ainakin seuraavat keskisuuret kunnat ovat tehneet omia hankeohjeita: Joensuu,
Lieksa, Imatra, Uusikaupunki, Mikkeli, Punkalaidun ja lisalmi. Lisaksi useimmat rahoitta-

jat ovat julkaisseet omia oppaitaan ja ohjeistuksiaan rahoituksen saajille. Taulukkoon 1
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on koottu kourallinen oppaita tai muita julkaisuja, jotka ovat hyddyllisia kunta-alan pro-

jektitoiminnan tai oman projektiosaamisensa kehittdmisesta kiinnostuneille.

Taulukko 1. Listaus oppaista.

OPPAAN KIRJOIT-
NIMI  (JUL- | TAJA, JUL- OPPAAN KUVAUS
KAISU- KAISIJA JA
VUOSI) Vuosi
Opas Hanna-Riitta Opas on tarkoitettu Helsingin yliopiston projekti- ja tyoela-
projektityds- Kymalainen, mataitokurssien opettajien ja opiskelijoiden tukimateriaa-
kentelyyn Minna Lak- liksi, mutta se soveltuu hyvin luettavaksi myos kunta-alan
(2016) kala, tyontekijoille. Oppaassa kdydaan lapi projektinhallinnan pe-
Eric Carver & | rusteita, maaritelmia, projektin elinkaari ideavaiheesta suun-
Kimmo Kamp- | nitteluun, toteutukseen ja lopetukseen. Opas kasittelee
pari my®0s loogista viitekehysta ja tarjoaa tyokaluja tavoitteiden
Tieteesta toi- maarittelyyn seka yleisesti projektinhallintaan. Opas ei kui-
mintaa -ver- tenkaan kasittele projektijohtamista kokonaisuutena tai pro-
kosto, Helsin- | jektisalkunhallintaa, vaan keskittyy yksittaisissa projekteissa
gin yliopisto toimimiseen.
Joensuun Joensuun Joensuun kaupungin hankeohjeet kehittdmishankkeille on
kaupungin kaupunki luotu tdydentdmaan kaupungin omia ja rahoittajan ohjeis-
kehittamis- tuksia hankkeisiin liittyvien erityispiirteiden osalta. Julkai-
hankeohjeet sussa kasitellddn muun muassa hankkeita paattaminen,
(2015) hankekoordinaatio, rahoituksen hakeminen, aloittaminen,
toteutus, seuranta ja raportointi.
Hankkeet Hanna Moisio, | Julkaisu perustuu kolmeen eri opinnaytetydhdn, jotka koo-
hallussa? Pirjo-Liisa taan yhteen. Kunnan kehittamista tarkastellaan hankkeiden
Nakdkulmia Lankinen & nakokulmasta ja pohditaan, mika tekee hankkeista onnistu-
kuntien kehit- | Sari Niemi. neita. Julkaisussa kasitelladn muun muassa hankkeiden or-
tamishank- Satakunnan ganisointi- ja toteuttamistapoja, kehittdmishankkeiden tulos-
keiden hallin- | ammatti-kor- ten vaikuttavuutta ja yhteytta strategiseen suunnitteluun,
taan (2015) keakoulu hankehallinnointia ohjelmaperustaisessa hankkeessa,
hankkeiden kytkeytymisté kunnan strategisiin tavoitteisiin ja
hankehallinnoinnin haasteita kunnissa.
Opas hank- Sari Niemi Opinnaytetydn liitteend 2 on Forssan kaupungille valmis-
keita ja pro- Satakunnan teltu opas projekteihin/hankkeisiin, jotka saavat ulkopuolista
jekteja suun- | ammatti-kor- rahoitusta. Oppaassa kaydaan lapi rahoituksen hakeminen,
nitteleville ja | keakoulu projektin hallinto ja sen paattaminen. Opinnaytetydssa on li-
niissa toimi- saksi esitelty eri rahoituskanavia, joita kunnat voivat hyo-
ville henki- dyntada. Opas keskittyy yksittdisten hankkeiden aloittami-
I6ille Rahoit- seen ja hallintaan, ei projektisalkunhallintaan tai strategian
tajan ja Fors- toteuttamiseen.
san kaupun-
gin ohjeiden
noudattami-
nen (2013)
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Ohjakset ka- | Sinikka Mikola | Opas keskittyy ohjelmiin strategian toteuttamisen valineina.
sissa - opas & Juha Kesa- | Luku viisi keskittyy kokonaan projektisalkun hallintaan ohjel-
kuntien ohjel- | nen, Suomen | man projektijoukon ohjauskeinona. Opas sopii seka poliitti-
mien johtami- | kuntaliitto sille paattajille ja viranhaltijajohdolle ettd kunnan projekti-
seen (2007) tydssa mukana oleville. Vaikka Pirkkalan kunnalla ei ole oh-
jelmia, opas antaa hyvia vinkkeja projektisalkun hallinnan
menettelyihin. Lisaksi oppaassa on sanastoa ja maaritel-
mia.
Onnistunut Paavo Viir- Oppaassa on kuvattu projektityon Iahtokohtia, kasitteita, la-
projekti - korpi, Suomen | jeja ja tunnuspiirteita. Julkaisussa myos opastetaan projek-
opas kunta- kuntaliitto tien suunnittelua, jasennysta, asiakaslahtoista edistamista
alan projekti- ja organisointia, johtamista, arviointia ja tulosten hyédynta-
tydskentelyyn mista. Oppaan kirjoittamisesta on kulunut Iahes kaksi vuosi-
(2000) kymmenta ja se kaipaa paivittdmistd. Opas kasittelee stra-
tegista johtamista projektien avulla pintapuolisesti vain joh-
dannossa ja se on enemmankin projektinhallinnan yleis-
opas.

2.5.3 Projektointi ja hankkeistuminen

Projektinhallinta kuuluu johtamisen yleiseen viitekehykseen, mutta se eroaa muista joh-
tamisen aloista projektien tilapaisyyden ja ainutlaatuisuuden vuoksi. Organisaation ty®
voidaan yleensa luokitella joko linjatydksi tai projekteiksi. Linjatyd ja projektit eroavat toi-
sistaan siten, etta linjatyota suorittavat suhteellisen muuttumattomat ryhmat jatkuvien ja
toistuvien prosessien avulla, kun taas projekteja suorittavat valiaikaiset ryhmat, ne eivat
ole toistuvia ja niiden tuotokset ovat ainutkertaisia. (Suomen Standardisoimisliitto SFS
ry 2012.)

On olemassa termi ”projektointi”. Viirkorven (2000) mukaan projektointi tarkoittaa projek-
timaisen tybotteen omaksumista tydntekoon. Toisin sanoen ei kaynnisteta projektia,
vaan toimitaan osin projektimaisesti hyddyntden projektitydn hyvid puolia. Viirkorpi
(2000) lukee naihin hyviin puoliin muun muassa tietoisemman otteen tyéntekoon, vah-
vemman tavoitetietoisuuden, kokonaisuuden hahmottamisen, tehtavakokonaisuuden ja-
sentamisen osiin, vaiheistavan aikataulutuksen valietappeineen ja kaytettavissa olevien
resurssien tiedostamisen. Tyon projektointia ei tule sotkea termiin hankkeistuminen eli
projektifikaatio, jolla tarkoitetaan projektiorganisaatioiden ja projektien lisdantymista
(Fred ja Hall 2017). Projektointi voi itse asiassa johtaa varsinaisten projektien vahene-
miseen, koska projektointia harjoittamalla kasvaa samalla kynnys perustaa varsinainen

projekti (Viirkorpi 2000). Viirkorven (2000) mukaan néin saadaan tarkemmin harkittuja
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sekd paremmin suunniteltuja, toteutettuja ja hyddynnettyja projekteja, seka sailytetdan

projektin maine hyvana tydvalineena tietyissa kayttotarkoituksissa.

Samalla kun hankkeistuminen on levinnyt my6s kuntaorganisaatioihin, ovat ne saaneet
osakseen myds kritiikkia siita, ettd ne keskittyvat likaa projektijohtamisen tekniikkaan
unohtaen asiakkaat ja loppukayttajat (Heron 2005). Hankkeistumisen aiheuttama janni-
tys pysyvan organisaation ja projektien valilla ei kuitenkaan ole pysyvaa (Fred & Hall
2017). Fred ja Hall (2017) kuvaavat kuinka ajan kasitys pysyvassa organisaatiossa on
syklinen, sama tapahtuu uudelleen ja uudelleen. Projektissa taasen aikakasitys on line-
aarinen, alusta loppuun. Fred ja Hall (2017) argumentoivat, ettd hankkeistumisen saama
kritiikki lyhytnakdisyydesta on asiaankuulumatonta, koska poliitikot ja johtajat haluavat
lisda lyhyen aikavalin tarkastelua. Tama kuitenkin riippunee myods tutkimuskohteesta,
koska Pirkkalan kunnassa paattajat ja johto ovat painottaneet myds kauaskantoisten vai-
kutusten arviointia. Aktiviteettien hankkeistuminen tukee julkisen organisaation pyrki-
mysta strategisten ja poliittisten paamaarien saavuttamiseen perustehtavien suorittami-
sen sijaan (Fred & Hall 2017). Vuonna 2018 julkaistussa vaitoskirjassaan Fred Mats tutki
ruotsalaisten kuntien hankkeistumista. Han esitti johtopaatdoksenaan, etta hankkeistumi-
nen on kasitteena laajempi kuin projektien lisaantyminen. Projektit ja erityisesti projekti-
logiikan kayttoonotto vaikuttavat organisaatioon ja sen ymparistoon. Projektit eivat ole
ainoastaan valine saada jotakin eteenpain, vaan ne ovat tekniikoita, tyovalineita ja -ta-
poja, joilla jo itsessaan on vaikutusta. Fred (2018) argumentoi, ettd hankkeistuminen on

omiaan lisadamaan kuntien byrokratiaa entisestaan.

Myds Viirkorven (2000) mukaan projektin suhde perustoimintaa ohjaavaan linjaorgani-
saatioon on usein herkka kohta projektitydssa, koska projektit saavat yleensa paljon huo-
miota ja julkisuutta. Lisaksi projektin ja linjaorganisaation kesken voivat vastuut ja val-
tuudet jadda epaselviksi ja projekteista saattaa kohdistua perustoiminnoille muutosvaa-
timuksia. Viirkorven (2000) mukaan kriittisia ovat tydntekijoiden resurssien jakautuminen
projektien ja perustoimintojen valilla seka projektin tulosten kayttéonotto perustoimin-
taan. Linjan tyOntekijoiden luottamusta saattaa vahvistaa, jos projektin vetajaksi valitaan
kokenut linjan tydntekija, koska tdma pystyy katsomaan asioita myds perustoiminnan
nakokulmasta ja pystyy ehka muutenkin paremmin ajamaan projektin tavoitteita tyoyksi-
kdissa (Viirkorpi 2000).
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2.5.4 Sidosryhmatyoskentely

Haluan nostaa esiin sidosryhmatydskentelyn omana kappaleenaan, koska kunnissa si-
dosryhmatydskentely korostuu ja on usein kompleksinen ja kriittinen osa projektia seka
perusty6td. Sidosryhmatydskentelyn tarkeyttd projektin ja organisaation paamaarien
saavuttamiseksi korostetaan myds projektijohtamisen standardeissa ja kirjallisuudessa
(mm. Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2012; Eskerod & Huemann 2013). Sidosryh-
mat, joihin kuuluu myos projektiorganisaatio, on kuvattava yksityiskohtaisesti, niiden roo-
lit ja vastuut on maariteltava ja viestittdva paamaarien perusteella (Suomen Standardi-
soimisliitto SFS ry 2012).

"Sidosryhmien tunnistamisen tarkoitus on méérittdé ne henkildt, ryhmét tai
organisaatiot, joihin projekti vaikuttaa tai jotka vaikuttavat projektiin, seké
dokumentoida olennainen tieto heiddn ajamistaan asioista ja heiddn osal-
listumisestaan. Sidosryhmét saattavat osallistua aktiivisesti projektiin, ne
voivat olla projektin sisédpuolisia tai ulkopuolisia ja niillé voi olla eritasoisia
valtuuksia. Sidosryhmien ohjauksen tarkoitus on ymmartdad paremmin si-
dosryhmien tarpeita ja odotuksia seké kiinnittaa niihin riittdvasti huomiota.
Téhén prosessiin kuuluu esimerkiksi sidosryhmien huolenaiheiden tunnis-
taminen ja ongelmien ratkaiseminen. Diplomaattisuus ja tahdikkuus ovat
tarkeitd, kun neuvotellaan sidosryhmien kanssa. Jos projektipaéallikké ei
pysty ratkaisemaan sidosryhmien esiin nostamia huolenaiheita, voi olla tar-
peen siirtda asia eteenpéin korkeammalle tasolle projektiorganisaation mu-
kaisesti tai pyytaa ulkopuolisten henkilbiden apua. Olisi tehtédvé tarkka ana-
lyysi sidosryhmisté ja vaikutuksista, joita sidosryhmilld voi olla projektiin,
Jotta projektipdéallikkd voi hyédyntdd mahdollisimman paljon sidosryhmien
antamaa panosta. Taméan prosessin perusteella voidaan laatia sidosryh-

mien hallintasuunnitelmia.” (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2012)

Sidosryhmaanalyysi on tydkalu, jolla voidaan analysoida strategisen projektin toteutetta-
vuutta ja vaativuutta (Grundy 2001, 48-50). Grundy (2001) ohjeistaa sidosryhmaanalyy-
sin tekemista. Ensin sidosryhmat identifioidaan ja analysoidaan, sitten arvioidaan, pal-
jonko eri sidosryhmilld on mahdollisuuksia vaikuttaa projektin tavoitteisiin ja ovatko ne
projektille suosiollisia vaiko kenties sitd vastaan. Ensimmaisen analyysin jalkeen suun-

nitellaan sidosryhmiin vaikuttaminen ja analysoidaan sen mahdollisuudet. Lisaksi harki-
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taan, miten projektia voisi muuttaa siihen suuntaan, ettd se on mahdollisimman hyvak-
syttavissa sidosryhmien taholta. On kuitenkin muistettava, ettd eri sidosryhmilld on eri
intressit, mahdollisesti myds vastakkaiset (Grundy 2001). Sidosryhmien jako siséisiin ja
ulkoisiin sidosryhmiin on tarkeaa ja sita varten on maaritettava projektin rajat. Usein pro-
jektin strategian ja sidosryhmaanalyysin tekemisen hyvana lahtékohtana onkin projektin

rajojen maarittely (Johnson & Parente 2013, 13).
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3 TAPAUSTUTKIMUS: PROJEKTIJOHTAMISMALLIN
KEHITTAMINEN PIRKKALAN KUNNALLE

3.1 Pirkkalan kunta

3.1.1 Kunnan organisaatio

Pirkkala on 19 368° asukkaan kasvava kunta Pirkanmaalla. Vuonna 2018 Pirkkalan va-
kiluku kasvoi Tilastokeskuksen mukaan 129 asukkaalla. Pirkkalan naapureita ovat Tam-
pere, Nokia, Lempaala ja Vesilahti. Pirkkalan kunta on tunnettu muun muassa lentoken-

tastaan ja Tursiannotkon rautakautisesta asuinpaikasta.

Pirkkalassa on kaytdssa pormestarimalli. Pirkkalan kunnan organisaatiorakenne muuttui
1.6.2017. Silld on nyt valtuuston, kunnanhallituksen ja lakisdateisten keskusvaalilauta-
kunnan ja tarkastuslautakunnan lisdksi hyvinvointilautakunta, yhdyskuntalautakunta ja
ymparistoterveyslautakunta. Lisdksi kunnanhallitus on nimennyt valiokuntia, joiden rooli
kunnan hallintosdannén 2 luvun 6 §:n mukaan on "valmistelussa ohjata ja seurata kun-
tayhteisén voimavarojen hyoddyntdmistd kunnan kokonaiskehittamisessd” (Pirkkalan
kunta 2019b).

Tilinpaatoksen mukaan Pirkkalan kunnan henkildstén maara 31.12.2018 oli 1 421, joista
vakinaisia oli 1 057 (Pirkkalan kunta 2019c). Kunnanhallitus vastaa kunnan strategisesta
suunnittelusta. Kunnanhallituksen alla on konsernihallinto, joka yhdessa kunnanhallituk-
sen ja pormestarin kanssa vastaa kunnan strategiasta ja kehittdmisesta. Koko organi-
saatio on esitelty kuvassa 3. Kunnan johtoryhma on johtavien viranhaltijoiden yhteiselin,
jonka kokoonpanosta ja toimintatavasta paattaa kansliapaallikkd. Kunnan johtoryhma
linjaa ja kehittda kunnan eri toimialojen yhteisia kaytantoja ja suunnittelua seka ohjaa

asetettujen tavoitteiden saavuttamista (Pirkkalan kunta 2018).

3 Tilanne 31.12.2018
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Kuva 3. Pirkkalan kunnan organisaatio (Pirkkalan kunta 2018).

3.1.2 Pirkkalan kuntastrategia

Pirkkalan kunnanvaltuusto hyvaksyi 14.5.2018 kuntastrategian vuosille 2018-2022 (Pirk-
kalan kunta 2018). Kuntastrategia kuvaa kunnan tavoitetilaa ja toiminnan kehittdmista
tavoitteisiin paasemiseksi. "Paatavoitteet ja niiden toteuttaminen viedaan vuosittain ta-
lousarvioon, toiminnan ja talouden suunnitelmaan, ja niiden toteutumista seurataan tilin-

paatdsten yhteydessa (Pirkkalan kunta 2019a).”

Pirkkalan kuntastrategia 2018-2022 maarittelee kunnan missioksi "yhdessa Pirkkalan
parhaaksi”. Kunnan visio on "viiden tdhden kunta”. Pirkkalan kunnan (2018) mukaan

kuntastrategiassa on viisi teemaa: tyd, talous, ymparistd, hyvinvointi ja asenne.
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“Tavoitteille on mééritelty keinot, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Stra-
tegian toteutumista arvioidaan Viiden tdhden kunta -teeman mukaisesti si-
ten, etta tahtiluokitus syntyy strategian mittareiden pistekeskiarvojen pe-
rusteella. Strategian toimenpiteillé pyritdan vaikuttamaan mittareiden tulok-
siin ja edelleen tahtiluokituksen muodostumiseen strategiakauden aikana.
Toimenpiteet on Kkytketty strategian tavoitteisiin ja keinoihin. Strategian to-
teutumista seurataan mittaristolla, joka on laadittu Pirkkalan kuntastrate-
gian seurantaa varten. Toimenpiteet on luokiteltu strategian tavoitteiden
mukaisesti ryhmiin ja niille on méaéritelty ensisijainen vastuutaho ja mita
strategian keinoa toimenpide ensisijaisesti toteuttaa.” (Pirkkalan kunta
2018.)

Kunnan toimintaperiaatteet ovat kestava kehitys, korkea laatu ja tahto uudistua (kuva 4).
Erityisesti viimeinen toimintaperiaate liittyy projekteihin, silla projektit tekevat organisaa-
tiosta nopeamman ja muutoskykyisemman: "Olemme uteliaita kokeilemaan uusia ideoita
ja kehitamme rohkeasti toimintatapojamme, jotta voimme vastata asiakkaiden tarpeisiin
huomenna paremmin kuin tanaan (Pirkkalan kunta 2019a).”. Pirkkalan kunnan strategia
pohjaa valtuusto-ohjelmaan. Strategian toteuttaminen on vasta alussa. Johnson ja Pa-
rente (2013) listaavat askeleet, jotka organisaation on talléin otettava. Ensin on ymmar-
rettdva organisaation tavoitteet, listattava ne, identifioitava paras strateginen vaihtoehto

jokaiselle tavoitteelle ja lopuksi kehitettava projektit tavoitteiden saavuttamiseksi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ulla Helimo



33
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Tavoitteet Talous Ympdristd Hyvinvointi Asenne

Kehitimme houkuttelevimman Mahdollistamme Luomme monimuotoisen Tuemme kaikkien Tarjoamme ensiluokkaisen
tydpaikka-alueen tasapainoisen kehityksen  elinympiriston  kuntalaisten hyvinvointia palvelukokemuksen

Toimintaperiaatteet (@) (] 5 Y () Trendit

Hririert

yhden luukun periaate = tietoj i . i + elinikii imi * nopea reagointi
“ = kukoi: k kyvy i = toimiva = mielekds arki = rohkea kehitysote
Keinot yritysekosysteemi investoinnit yhdyskuntarakenne = syrjaytymisen + vahvat
= tiivis yhteistyd + vaihtoehtoiset * viihtyisyys ehkaisy verkostot
toimintamallit

Missio Yhdessa Pirkkalan parhaaksi

Kuva 4. Pirkkalan kuntastrategia: kohti viiden tdhden kuntaa (Pirkkalan kunta 2019a).

Kestava kehitys esiintyy vahvasti lapileikkaavana teemana Pirkkalan kuntastrategiassa
ja se on myds kasvava kiinnostuksen kohde projektijohtamisen alalla. Koska projektit
ovat muutoksen agentteja, niilla on vaikutuksia kestavaan kehitykseen (Daneshpour
2015). Jotta Pirkkalan kunta onnistuu siitamaan kestavan kehityksen periaatteet teori-

asta kaytantdon, on ne otettava huomioon myos kehitettdvassa projektimallissa.

Pirkkalassa toimi vuosina 2018 ja 2019 kestavan kehityksen valiokunta ja kunta on otta-
nut kokeiluun Mayors Indicators* kestavan kehityksen indikaattorit. Mayors Indicators on
tydkalu kuntien kestavan kehityksen seurantaan, vertailuun ja raportointiin. Silla on kay-
téssa yli 100 indikaattoria koskien kestavan kehityksen tavoitetta. Kunta on myds tehnyt
kestavan kehityksen yhteiskuntasitoumuksen ja on mukana Kesto-hankkeessa, jonka

tavoitteena on kestavan kehityksen tavoitteiden paikallistaminen

4 https://mayorsindicators.com/
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Projektijohtamisen alalla on myos kehitetty tyOkaluja ja metodeja kestavan kehityksen
integroimiseen projektin kaikkiin vaiheisiin, jotta projekteissa huomioitaisiin niin ekologi-
nen kuin taloudellinen ja sosiaalisesti kestava kehitys. Esimerkiksi PRiSM (Projects In-
tegrating Sustainable Methods) on projektinhallintamalli, joka yhdistada projektinjohtami-
sen standardit ja kestavan kehityksen nakokulman (Green Project Management 2019).
Myds Suomessa on jarjestetty PRiISM koulutusta. SMP (Sustainability Management
Plan) taas on tydkalu, jonka avulla projektiin saadaan jo alkuvaiheessa liitettya kestavan

kehityksen nakdkulma tekemalla siita erillinen suunnitelma (Silvius ym. 2017).

3.1.3 Talousarvio

Talousarvion laatiminen on jokaisen kunnan lakisdateinen velvollisuus. Kuntalain 110
§:n mukaan talousarvion ja taloussuunnitelman hyvaksyy kunnanvaltuusto. Taloussuun-
nitelma on pidemman aikavalin suunnitelma, kun taas talousarvio on sen ensimmainen
vuosi. Talousarvio ja -suunnitelma noudattavat voimassa olevaa kuntastrategiaa ja ovat
tarkeita strategian toteuttamisen valineita. Kuntaliiton (2017) mukaan strategiaprosessin
ja taloussuunnitteluprosessin kiintea kytkenta on keskeista kuntastrategian toteutumi-
sessa. Talousarviossa myods resursoidaan mahdolliset projektit. Talousarvio on strate-
gian operationalisoinnin lisdksi strategian arvioinnin ja seurannan valine (Kuntaliitto
2017). Talousarvion toteutumisesta raportoidaan kunnanhallitukselle ja lautakunnille

kuukausittain ja valtuustolle puolivuosittain (Pirkkalan kunta 2018).

Kuntaliiton (2017) mukaan yha yleisempi toimintamalli kuntastrategioiden konkretisoi-
miseksi ovat strategian toteuttamisohjelmat, joita saatetaan kutsua myods osastrate-
gioiksi. Kuntaliitto kuitenkin suosittelee, etta vain kuntastrategiaa nimitetdan strategiaksi
ja siitd johdettavia asiakirjoja ohjelmiksi. "Ohjelma on maaraaikainen projekteista ja toi-
menpiteistd muodostuva kokonaisuus, jota johdetaan koordinoidusti jonkin strategian
osa-alueen tai paamaaran saavuttamiseksi (Kuntaliitto 2017)”. Pirkkalassa ei kuitenkaan
ole uudesta strategiasta johdettuja ohjelmia tai osastrategioita, vaan kunta on luopunut
ohjelmista raportointia ja byrokratiaa valttddkseen. Ainoa voimassa oleva ohjelma on
maapoliittinen ohjelma vuodelta 2012. Mydskaan Pirkkalan kunnan talousarviossa ei ole
erikseen eritelty projekteja ja linjaty6ta toisistaan. Strategian toteuttamiseksi on asetettu

toimenpiteita, mutta ei toimenpideohjelmia tai karkihankkeita.

Kun kunta Iahtee kehittdmaan projektitoimintaansa, se vaatii resursseja, jotka tulee kir-

jata talousarvioon. Pirkkalan kunnan (2018) talousarviossa on kohta "toimintaymparisto
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ja kehittdmistoimenpiteet”, jossa on mainittu muuan muassa tietojohtamismallin kehitta-

minen. Samaan kohtaan voisi sisallyttéd myos kunnan projektijohtamisen ja -kulttuurin

kehittamisen.

johtamista

Projektit osana toiminnan kokonais-

Projektien hyétyjen jalkiarvioinnit,
oppiminen ja vuosikellosuunnittelu

Systemaattiset resursointi-, paatoksenteko- ja
priorisointiprosessit, projektisalkun johtaminen

LN

[ Projektien riskien ja resurssienhallinta

[ Projektien tilanneraportointi ja priorisointi

[ Kuinka paljon ja mita projekteja on menossa

[Yhtenéinen paatoksentekomalli, projektikdaytannot, kasitteet ja maaritelmat

[Johdon vahva sitoutuminen; projektien ja projektisalkun johtaminen hallintaan

LN R SR SR S

Kuva 5. Projektikulttuurin kehittdminen (Projekti-instituutti 2010).

3.2 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon kirjallisuuskatsauksen aineisto kerattiin hyodyntden Internetia (FINNA,

Scopus, Science Direct, Google Scholar ym.) ja Turun AMK:n projektijohtamisen kurs-

sien luentomateriaaleja. Tapaustutkimusta varten analysoitiin Pirkkalan kunnan doku-

mentteja (esimerkiksi talousarvio ja kuntastrategia) ja haastateltiin 1&hinnd kunnan joh-

toryhman jasenia. Lisaksi Kuntaliiton edustajan kanssa keskusteltin sahkopostitse.

Haastattelut tehtiin kasvokkain kevaalla 2019. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina,

eli kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset lahes samassa jarjestyksessa.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lista haastatelluista (liite 1) ja haastattelujen ky-

symykset (liite 2) ovat opinnaytetyon liitteena.
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Haastattelujen tarkoituksena oli kartoittaa projektijohtamisen nykytila ja tavoitetila Pirk-
kalan kunnassa, maaritelld vaatimukset tulevalle projektimallille sek& kartoittaa kayn-
nissa ja suunnitteilla olevia projekteja. Haastattelujen aikana selvitettiin myos nykyiset
kaytannot ja kasitteet, joiden perusteella tuleva projektimalli voidaan rajata. Lisaksi olen

hyddyntanyt omia havaintojani ja kokemuksiani kunnan viranhaltijana.

3.3 Haastattelututkimuksen tulokset

3.3.1 Kasitteistd ja sanasto

Yhtenadinen sanasto on tarkeda omaksua. Jotta organisaation projektikulttuuria voidaan
lahtea kehittamaan ja yhtenaista projektimallia rakentamaan, on kaikkien kasitettava
asiat samalla tavalla. Muutoin tiedonkulkuun ja viestintaan tulee ongelmia. Kunnallisissa
organisaatioissa on ollut mielenkiintoista huomata, kuinka erilaisia asioita voidaan ym-
martaa sanoilla "hanke”, "projekti” tai “ohjelma”. Pyysin opinnaytetydhon haastateltavia
maarittelemaan seuraavat kasitteet ajatellen erityisesti Pirkkalan kuntaa: projekti, projek-

tisalkku ja kestava kehitys.

Haastatteluissa korostui, etta kunnan organisaatioissa puhutaan yleisemmin hankkeista
kuin projekteista. Hankkeen ja projektin valilla oli selkeita mielikuvaeroja. Projektit miel-
lettiin insinGorityyppisiksi infra- ja rakennusprojekteiksi, kun taas hankkeet miellettiin so-
siaali- terveys- ja sivistyspuolen projekteiksi, joihin haetaan ulkopuolista rahoista. Myos
kaavat miellettiin hankkeiksi tai projekteiksi. Hanke-sana tuntui enemmistosta luonte-
vammalta kayttaa kuin projekti ja myos rahoittajat suosivat sita. Projekti miellettiin vie-
rassanaksi. Kukaan ei lopulta osannut sanoa kaytannon eroa hankkeen ja projektin va-

lilla, eli ne nahtiinkin toistensa synonyymeina.

Projekteilla tiedettiin olevan alku ja loppu, tavoite, omistaja ja vastuuhenkil6t. Monet
haastateltavista korostivat, ettd kunnalla on paljon erilaisia ja eri kokoisia projekteja. Mo-
nesti projektit ovat myds osa laajempaa kokonaisuutta ja seutuyhteisty6ta. Esimerkiksi
sosiaali- ja terveysalan projekteihin ei saa kuntakohtaista rahoitusta lainkaan, vaan mu-
kana on oltava useampi kunta. Kunnan omat kehitysprojektit nahtiin omana kategoria-
naan. Samoin projektit, joihin on jo olemassa oma mallinsa, kuten rakennusprojektit,
nahtiin omana kategorianaan. Mielenkiintoista oli, ettd projektiksi miellettin myos tietty

asia tai tehtavakokonaisuus, jolla valttamatta ei ollut omaa budjettia, mutta selkeasti oma
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tehtavananto. Isoimmistakaan projekteista ei valttamatta ole tehty virallista paatosta tai

hankesuunnitelmaa.

Projektisalkku miellettiin samaksi kuin hankesalkku, mutta sen kerrottiin olevan viela
suhteellisen tuntematon kasite. Hankesalkkua pidettiin kuntakontekstiin sopivampana ni-
mena kuin projektisalkkua. Ehdotettiin jopa kokonaan oman nimen keksimista projekti-
salkun tilalle. Talla hetkella kaytanndssa hanke- tai projektisalkku on Pirkkalan kunnassa
listaus hankkeista. Johtoryhma kay kokouksessaan lapi kohdan "hankkeet” ja ainakin
ulkopuolista rahoitusta saavat hankkeet on koottu yhteen. Kunnan asianhallintajarjestel-
masta l0ytyvassa hankelistassa on ulkopuolista rahoitusta saaneet hankkeet. Listassa
on mainittu, milloin hanke on kaynnistetty, mista rahoitus on saatu, milloin hanke paattyy
ja kuka on vastuuhenkild. Siella ei kuitenkaan ole raportointia tai hankkeen vaiheita, eli
kyseessa on valimuoto projektilistasta ja -salkusta. Varsinaista projektisalkkua, joka
mahdollistaisi projektien priorisoinnin, valinnan tai kokonaisuuden hallinnan, eli talla het-
kellda kunnassa ole. Hankkeita ei myoskaan ole jaoteltu erilaisiin koreihin. Projektien seu-

rantaa kehitetdan kunnassa kuitenkin koko ajan osana tietojohtamista.

Kestava kehitys on yksi Pirkkalan kuntastrategian toimintaperiaatteista, minka vuoksi oli
yllattavaa, ettei sen maarittely ollut haastateltujen kesken yhtenaisempi. Useampi haas-
tateltava kommentoi, ettd kestavan kehityksen maaritelmaa kunnassa tulisi tdsmentaa
ja sita tulisi painottaa enemman hankkeissa/projekteissa. Kestava kehitys miellettiin ylei-
sesti ymparistda ja sosiaalisia asioita painottavana lapileikkaavana teemana kaikessa
toiminnassa. Haastateltavien omien sanojen mukaan kestavan kehityksen perusteella
haetaan kunnassa ratkaisuja, jotka ovat taloudellisesti kestavalla pohjalla ja tehdaan

paatoksia, jotka kestavat aikaa.

Suomen Projekti-instituutti on koostanut projektijohtamisen keskeiset kasitteet suomeksi
Internet-sivuilleen®. Projekti-instituutti kayttda sanastoa ABC projektijohtamismallissaan
kayttaen lahteina PMBOK:n ja ISO-standardien sanastoja. Tama sanasto voitaisiin ottaa
kayttoon myos Pirkkalan kunnassa. Taulukossa 1 on kuvattu nelja esimerkkia: ohjelma,

projekti, projektijohtamismalli ja projektisalkku (Projekti-instituutti 2019).

5 https://www.projekti-instituutti.fi/materiaalit/projektijohtamisen sanastoa
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Taulukko 2. Projektijohtamisen keskeisia kasitteita (Projekti-instituutti 2019).

OHJELMA Ohjelma on useasta projektista ja mahdollisista muista tehtavistd muodostuva
kokonaisuus, jota johdetaan koordinoidusti ja jonka avulla tavoitellaan laajaa
strategista muutosta. Ohjelman kesto on tyypillisesti joitakin vuosia. Ohjelman
johtamisessa korostuvat kokonaisuuden hallinta, sidosryhmien hallinta, muu-
tosjohtaminen ja liiketoimintahydtyjen hallinta.

PROJEKTI Projekti on linjatydsta erillinen kertaluonteinen tehtavakokonaisuus, joka toteu-
tetaan ennalta maaritellyn lopputuotoksen aikaansaamiseksi. Projektilla on
hyotytavoitteet, tuotostavoitteet, toteutuksen tavoitteet (laajuus-, aikataulu- ja
kustannustavoite) ja oma tilapdinen organisaatio.

PROJEKTI- Projektijohtamismallilla tarkoitetaan organisaatiokohtaista, systemaattista joh-
JOHTAMIS- | tamismallia, jota sovelletaan aina kun tehtavakokonaisuus toteutetaan projek-
MALLI tina. Projektijohtamismallissa kuvataan organisaation projekteja koskeva paa-

toksentekoprosessi, projekteihin liittyvat roolit ja vastuut seka projektinjohtami-
sen kaytanndt, prosessit ja kaytettdvat dokumentit ja tyokalut.

PROJEKTI- Organisaation projektisalkku koostuu kaikista samanaikaisesti kdynnissa ole-
SALKKU vista projekteista (ja ohjelmista). Projektisalkun projektien avulla tuetaan orga-
nisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista. Koska ehdotetut projektit kil-
pailevat samoista resursseista, projektisalkkutasolla tehdaan viime kadessa
priorisointipaatokset siitd, mitka projektit saavat edeta. Jokaisesta projektisal-
kusta vastaa nimetty projektisalkun johtoryhma, joka tarkastelee saanndllisesti
projektisalkun tilannetta ja tekee tarvittavat paatokset.

3.3.2 Kaytannon projektitoiminta Pirkkalassa

Haastattelututkimuksessa selvitettiin, 10ytyykd kunnasta projektiosaamista ja mita pro-
jekteja kunnassa on kaynnissa tai suunnitteilla. Kuntastrategiaa toteuttamaan on ase-
tettu toimenpiteita. Haastattelujen avulla haluttiin selvittaa, onko haastateltaville selvaa,
mitka naista toimenpiteista ovat projekteja ja mitka linjatyota. Taman kysymyksen yhtey-
dessa keskusteltiin paljon myos siita, miten kuntastrategiaa toteutetaan toimenpiteiden
kautta. Taysin selkeda jakoa projektien ja linjatyon valille ei pystynyt kukaan haastatel-
luista tekemaan. Suurin osa toimenpiteista on kuitenkin linjaty6ta, osa on projekteja, osa
on jatkuvaa toiminnan kehittamista tai toimintamallien vakiinnuttamista. Ei ole mydskaan
olemassa mitdan dokumenttia, joissa projektit olisi eroteltu ja laitettu koreihin. Tarkeim-
pana kuitenkin pidettiin, ettd toimenpiteet hoidetaan koordinoidusti. Yksi haastateltavista
piti tArkedna, etta jossakin vaiheessa saataisiin kehitysohjelmia tai karkihankkeita toteut-
tamaan kuntastrategiaa. Toinen haastateltavista piti tatd kuitenkin asiana, jota tdman
hetken kuntapoliitikot eivat ole halunneet: "Poliittiset tahot eivat halua ohjelmaviuhkaa,

vaan toimenpidelupauksia”.
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Kunnan tyontekijdista vain harvalla on virallista projektiosaamista, esimerkiksi sertifioin-
teja. Kokemusta projektijohtamisesta oli kuitenkin laajemmin ja oman tyon kautta tuomaa
osaamista pidettiinkin virallisia sertifiointeja tarkedmpana. Kaikkien esimiestason tyonte-
kijoiden koettiin kykenevan toimimaan projektipaallikdina, vaikka heilla ei olisi alan kou-
lutusta. Projektiosaamisen koulutuksen lisdamista pidettiin kannatettavana ja haastatel-
tavat kertoivat myds kannustaneensa alaisiaan koulutukseen. Haastateltavat toivoivat
erityisesti perusprojektihallinnan ja sen tydkalujen hyédyntamiseen liittyvaa koulutusta
seka tiivista projektijohtamisen koulutusta, joka auttaisi erityisesti oman tydn organisoin-

nissa ja arvioimaan olisiko tyttehtava syyta tai mahdollista projektoida.

Pirkkalan kunnassa kaynnissa olevia projekteja ei voi kootusti tarkastella mistdan naky-
masta. Ainoastaan listaus hankkeista, joihin on saatu ulkopuolista rahoitusta, on esitte-
lyssa johtoryhman kokouksissa ja 16ytyy kunnan asianhallintajarjestelmasta. Projektin-
hallinnan tyovalineitd ei ole kaytdssa. Suunnitteilla olevia projekteja ei nde mistaan. On
olemassa erillisia listauksia, kuten yhdyskuntatoimialan rakennushankkeet, joiden listaus
on yhdyskuntajohtajalla, tai kaavat, jotka on koottu vuosittaiseen kaavoituskatsaukseen.
Selkeita karkihankekokonaisuuksiakin kunnasta loytyy. Esimerkiksi keskustan kehittami-
nen, sporttikampus ja Pereensaaren kehittaminen. Naille yhteista on se, ettda samassa
hankkeessa on useita eri osa-alueita, kuten kaavoitusprosessit, rakennuttaminen ja yri-
tysyhteistyd. Projekteihin kaivattiin kunnassa lisaa aikaa, keskustelua ja johtamista seka

pehmeiden arvojen ja hiljaisten signaalien mukaan ottamista.

Kunnan projekteja johdetaan sek& omin viranhaltijavoimin etta konsulteille ulkoistettuina.
Esimerkiksi rehtorit toimivat usein projektipaallikdina kouluihin liittyvissad projekteissa.
Erityisesti rakennuttamishankkeissa projektinjohtoon tyypillisesti kilpailutetaan rakenta-
miskonsultti, mutta kunnan viranhaltijat ohjaavat tyota. Ulkopuolisten konsulttien kay-
todssa nahtiin seka hyvia ettd huonoja puolia. Huonona puolena nahtiin, etta ulkopuoliset
konsultit eivat usein tunne kuntaa, jolloin sisaisten sidosryhmien osallistaminen karsii.
Projektissa hankittu osaaminen ei mydskaan talloin jaa talon sisalle. Toisaalta kunnan
viranhaltijoiden aika ei usein riitd ja paras osaaminen saattaa 16ytya talon ulkopuolelta.
Yksi vastaaja korosti sita, ettd osaavien projektipaallikdiden palkkataso on korkea, eika
kunnan valttdmatta kannata pitda heitd palkkalistoilla. Projektiorganisaation palkkaami-
nen ulkopuolelta saattaa aiheuttaa sen, etta projektien paattyessa niiden aikana hankitut

verkostot, tieto ja osaaminen poistuvat henkildiden mukana (Holmén 2018).
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Kysyin haastateltavilta siitd, miten projektit aloitetaan ja miten ne paatetaan. Kaytannot
vaihtelevat eri toimialojen valilla ja sisalla suuresti. Ensinnakin kavi ilmi, ettd monet pro-
jektit ovat seudullisia tai valtakunnallisia, eivatka kaynnisty kunnan omasta aloitteesta
vaan esimerkiksi Tampereen kaupunkiseudun kuntayhtymassa. Suurin osa EU-rahasta
tuleekin juuri seudullisten hankkeiden kautta. Hanketta voivat ehdottaa my6s kunnan
kumppanijarjestot tai yksityiset toimijat. Sote-puolella projektin aloitus perustuu useam-
min identifioituun kehittdmistarpeeseen, joka lahtee liikkeelle omista (seudullisista) kes-
kusteluista. Opetusalalla projektit I1ahtevat usein opetusministerion aloitteesta. Esimer-
kiksi opetussuunnitelmassa voidaan vaatia tiettya asiaa, johon kohdistetaan erillinen ul-
kopuolinen rahoitus. Ministerié voi velvoittaa kuntaa lahtemaan mukaan hankkeeseen,
mika onkin yleensa kunnalle kannattavaa ulkoisen rahoituksen takia. Opetuksen johto-
ryhma ja kehittamisryhma ovat avainasemassa paatoksissa osallistua tai aloittaa pro-
jekti. Myds rehtorien ja paivakotien johtajilla taytyy olla aito halu ja kiinnostus hanketta
kohtaan. Toimialarajat ylittdvasta Viisaan liikkumisen hankkeesta ja sen aloittamisesta

kaytiin keskustelu koko kunnan johtoryhmassa.

Myds projektin virallisen aloittamisen kaytannét vaihtelevat (kuva 6). Monet projektit
kaynnistyvat virallisesti talousarviossa. Osa projekteista menee lautakuntien, kunnanhal-
lituksen tai kunnanvaltuuston paatettaviksi. Sitd ennen on tehtava arviointi, projektien
koosta ja vaikuttavuudesta. Paatoksen tekee yleensa tulosalueen johtaja, joka arvioi sa-
malla projektiin tarvittavia resursseja. Esimerkiksi sote-puolella yli 200 000 euroa kus-
tantavat projektit menevat hyvinvointilautakuntaan. Kaavoituksessa taas kaikki projektit
kaynnistyvat, eli kaavat tulevat vireille, kunnanhallituksen hyvaksyman kaavoituskat-
sauksen kautta. Ennen kunnanhallitusta maankaytén viranhaltijat tarkastavat vireille tu-
levien kaavojen laillisuuden ja tekevat alustavan vaikutustenarvioinnin. Kaavat eivat
muun muassa saa olla kunnan omien paatosten, maapoliittisen ohjelman tai kunnan al-
lekirjoittamien sopimusten vastaisia. Osa kaavoista menee lisaksi lautakuntakasittelyyn.
Rakentamisen projektit lahtevat virallisesti kayntiin tarveselvityksesta, jota kuitenkaan
kunnissa ei monesti kattavasti tehda, silla tarve on syntynyt esimerkiksi jo kaavoituksen
kautta. Yleensa tarveselvitys ja hankesuunnitelma on yhdistetty kunnassa. Lisaksi maa-
ritellaan projektin laajuus. Projektit etenevat lautakunnan kasittelyyn ja isoimmat projektit
kunnanhallituksen paatettaviksi. Lisaksi kunnassa on tehty palveluverkkoselvitys, joka
on kasitelty valtuustoa mydden, ja jossa on identifioitu tarpeet. Kun hankesuunnitelma

on hyvaksytty, kaynnistetaan tarkempi rakentamissuunnitelma, jonka luonnos viedaan
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uudelleen hyvaksyttavaksi. Kun poliitikot ovat hyvaksyneet suunnitelman, viedaan suun-
nittelu loppuun ja rakentaminen voi alkaa. Lopulta kunnanvaltuusto paattaa rakentami-

sesta talousarvion yhteydessa.

Ulkoista rahoitusta saaneista projekteista tehddan rahoittajan vaatima loppuraportti,
mutta kunta ei kokoa naita raportteja mihinkdan yhteen paikkaan, vaan jokaisella toi-
mialalla on omat kdytantdénsa. Mitdan dokumentointipohjaa tai mallia vaikuttavuuden tai
resurssitarpeen arviointiin ei ole, koska hankkeet ovat niin erilaisia keskenadan. Osa
haastateltavista toivoi, etta ainakin koko kuntaa koskevista kehittamishankkeista olisi pa-
remmin tietoa saatavilla kaikille. Kokonaiskuvaa kaikista projekteista tai suunnittelussa
olevista projekteista ei ollut kenellakaan. Hankkeiden etsiminen asianhallintajarjestel-
masta koettiin erittdin hankalana eika tietojohtamismallia pidetty suoraan soveltuvana
projektijohtamiseen. Tietojohtaminen sopii eraan haastateltavan mukaan hyvin talousar-
vion tekemiseen, mutta projektien priorisoinnissa ja valinnoissa tulisi olla mukana kes-
kustelua myos arvovalinnoista, trendeista ja hiljaisista signaaleista. Johtoryhman ko-
kouksiin toivottiin lisda keskustelua myds substanssista ja projekteihin tarvittavista re-

sursseista seka tavoitteista.

Aloite: oma Viranhaltijan
tarve, seutu ensiarviointi;
tai valtio, resurssit,

Poliittinen
pddtiksentelo : Toteutus

kunnanhallitus, (kukin
valtuusto, tyylilladn)
lautakunnat

yksityinen vaikutus,
toimija, laillisuus,
kumppani tarve

Kuva 6. Projektien eteneminen Pirkkalan kunnassa talla hetkella.
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3.3.3 Kehittamistarpeet ja laatuvaatimukset projektijohtamismallille

“Jokaiseen projektiryhméén tarvitaan pétevid henkilsita, jotka pystyvét sovelta-
maan osaamistaan ja kokemustaan projektin tuotosten tuottamiseen. Jos projekti-
ryhmé&n pétevyydessé havaitaan puutteita, ne olisi korjattava, sillé ne voivat aiheut-
taa riskejé. Projektinhallintaan liittyvé pétevyys voidaan jakaa esimerkiksi seuraa-
viin luokkiin: — tekninen pétevyys, jotta projektit voidaan suorittaa jérjestelmélli-
sesti tdssé kansainvélisessé standardissa méériteltyjen projektinhallinnan termien,
késitteiden ja prosessien mukaisesti — kaytbéspétevyys, joka koskee henkilbsuh-
teita projektin méériteltyjen rajojen siséllé — toteutusympaéristépétevyys, joka kos-
kee projektin hallintaa seké organisaation siséisessé ympaéristésséa etté ulkoisessa
ympéristossé. Pétevyystasoja voidaan nostaa ammatillisen kehittymisen proses-
seilla, kuten organisaation siséiselld tai ulkopuolisella koulutuksella, valmennuk-

sella ja mentoroinnilla.” (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry 2012)

Henkildston koulutus on tarkea askel projektijohtamismallin kayttdonotossa Pirkkalan
kunnassa. Haastattelujen aikana tuli ilmi, etta tietoista projektimaista tyotapaa tulisi lisata
ja kehittaa. Kuntaan kaivattiin lisaa erityisesti perusprojektinhallintaa, eli tavoitteiden, re-
surssien, aikataulun, valivaiheiden ja seurannan maarittelya etukateen. Myds tyodkaluille,
joilla projektien vaikutukset saataisiin pysyviksi ja osaksi linjatyota, olisi tarvetta erityi-
sesti sivistystoimialalla. Kunnassa on ollut huonoja kokemuksia hankkeista, jotka tulevat
ja menevat, ilman ettd niista jaa mitaan pysyvaa. Myos poliittisen paatoksentekojarjes-
telman aiheuttama viive ja monimutkaisuus koettiin haasteelliseksi. Henkiloston koulu-

tusta kannattivat kaikki haastateltavat.

Kysyttaessa, pitaisikd Pirkkalan kunnan lisata projektitoimintaa ja ulkoisen projektirahoi-
tuksen hakemista, oli vastauksissa enemman hajontaa. Noin puolet vastasi ei ja puolet
kyllda. Hyvana pidettiin, ettd ulkopuolinen rahoitus toisi myods ulkopuolista ndkemysta ja
katsottiin, etta ulkopuolista rahoitusta tulisi hyddyntada mahdollisimman paljon. Isojen ko-
konaisuuksien identifiointi ja ison hankerahoituksen hakeminen seutukuntana nahtiin
kannatettavana. Toisaalta nahtiin, ettd rahoituksen tulisi olla pysyvampaa eika projekti-
maista. Lisaksi pidettiin tarkeana, ettd ensin tulee maarittdd omat tavoitteet, arvioida
omat resurssit ja projektin kannattavuus. Olisi osattava valita, mihin osallistua ja tehda
tarvearviot. Ensin taytyy olla tarve kehittda toimintaa ja vasta sitten kayttaa eri rahoitus-

kanavia hyvaksi. Haasteelliseksi tdssa kuitenkin koettiin se, ettd monesti rahoitushake-
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mukset tulee laatia tiukassa maaraajassa. EU-hankkeita pidettiin myos kohtalaisen tyol-
listavina raportoinnin ja muun hallinnoinnin osalta. Ongelmaksi koettiin se, etta rahoittajat

vaativat usein muun muassa raportoinnin tehtavaksi omalla mallillaan.

Haastattelussa kysyttiin, miten kunnan projektitoimintaa pitaisi kehittaa, miten rajata pro-
jektimallia ja mika helpottaisi haastateltavan omaa tyoskentelya projekteissa. Vastaukset
poikkesivat hieman toisistaan, mutta yhteisidkin nimittgjia 16ytyi. Taulukkoon 4 on koottu
haastattelujen perusteella identifioituja toiveita ja edellytyksia uuteen projektijohtamis-
malliin littyen. Taulukossa 3 on ensin jaettu hankkeet/projektit eri kategorioihin ja identi-
fioitu jokaisen kategorian tilanne ja kehittamistarve. Kategorioita valikoitui kuusi: kehitta-
mishankkeet, kaavoitushankkeet, yhdyskuntatekniikan hankkeet, sivistys-, sote- ja ICT-
hankkeet.
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Taulukko 3. Pirkkalan kunnan projektit/hankkeet kategorioittain, tilanne ja kehittamistar-

peet.

HANKEKATEGORIA

TILANNE JA KEHITTAMISTARVE

1. Strategiset kehitta-
mishankkeet ts. kunnan
karkihankkeet

Valmista mallia ei ole ja sen kehittdmiselle on selkea tarve.
Hankkeiden aloituksista ei tehda virallista paatosta, hankkeita ei
erikseen resursoida tai ositeta. Raportoinnille ei ole ohjeita.
Hankkeet sisaltavat usein eri osahankkeita, kuten esimerkiksi
kaavoituksen, yritysten sitouttamisen ja yhdyskuntatekniikan.

2. Kaavoitushankkeet

Kaavoitushankkeiden eri vaiheet on maaritelty maankaytté- ja
rakennuslaissa (132/1999). Vuosittain julkaistaan kaavoituskat-
saus, jossa kaavoitushankkeet ovat koottuna, kaavahanke lo-
petetaan tai aloitetaan virallisesti. Mallia ei ole tarkoituksenmu-
kaista muuttaa, koska se perustuu lakiin. Kaavoitushankkeet
hyotyisivat 1ahinnad projektinhallinnan tydkaluista kuten sidos-
ryhmaanalyysista. Lisaksi kaavoitushankkeet ovat usein osa
suurempia kehittamishankkeita (kohta 1), jolloin kaavan tilanne
vaikuttaa olennaisesti koko projektin etenemiseen. Kehittamis-
hankkeen projektipaallikdlle on talldin tarkeaa tietda kaavoitus-
hankkeen tilanne.

3. Yhdyskuntatekniikka:
rakennuttamis- ja infra-
hankkeet

Omat toimivat projektimallit ovat olemassa. Rakentamisen pro-
jektit 1ahtevat tarveselvityksesta, suunnittelusta ja kumppanin
hakemisesta. MyoGs sen jalkeen toimintamalli on hyvin selke3,
eli projekteissa noudatetaan projektinjohtourakkasopimuksen
laadintaohjetta ja mallia, Asunto-, toimitila- ja rakennuttajaliitto
RAKLI ry ja Rakennusteollisuus RT ry:n tehtavaluetteloa. Pro-
jektit voivat hyotya eniten projektihallinnan tyokaluista. Lisaksi
ne ovat usein osana laajempaa kehittdmishanketta (kohta 1).

4. Sivistystoimiala

Hankkeet ovat enimmakseen valtakunnallisia tai seudullisia ja
hankemalli riippuu rahoittajan vaatimuksista. Projektit hyotyisi-
vat eniten projektihallinnan tydkaluista ja henkildston koulutta-
misesta.

Hankkeet ovat enimméakseen seudullisia ja hankemalli riippuu

5. Sote rahoittajan vaatimuksista. Projektit hyotyisivat eniten projekti-
hallinnan tyOkaluista ja henkiloston kouluttamisesta.
6. ICT ICT-hankkeilla on oma mallinsa ja ne ovat ldhes poikkeuksetta

seudullisia hankkeita.
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Taulukko 4. Haastatteluissa esille tulleita laatuvaatimuksia projektijohtamismallille.

Ohjelmat

Projektijohtamismallin toivottiin toimivan Office365 ymparistdéssa
(Sharepoint, Planner, Teams, Excel), koska se on kaikilla kaytdssa
eika uutta ohjelmaa haluta opetella. Power Bl on kaytossa kunnan
tietojohtamismallissa ja se olisi mahdollinen salkun raportointity®-
kalu, jolla voisi tehdd koosteita projekteista ylemman johdon kayt-
toon.

Salkkumalli

Projektijohtaminen ja projektisalkku olisi integroitava kunnan tieto-
johtamismalliin. Viranhaltijoille ei haluta lisda ty6ta ja tietojen vie-
mista tuplana karsastetaan. Projektipaallikdiden on itse osattava
vieda salkkuun kaikki tarvittavat tiedot. Salkun on oltava tarpeeksi
kattava, mitaan projekteja ei saa jattaa sen ulkopuolelle, vaan ne on
osattava jaotella oikeisiin osasalkkuihin. Salkkuun tulisi sisallyttaa
myds suunnittelu- ja valmisteluvaiheen projektit eli ns. aiesalkku.

Projektimalli

Toimialojen, joilla on oma toimiva ja usein lakisdateinen mallinsa, on
saatava jatkaa ty6ta omalla mallillaan. Strategiasta lahtevilla kehitta-
mishankkeilla ei talla hetkellad ole mallia, joten se voidaan luoda.
Strategian toimenpiteita voitaisiin hankkeistaan jatkossa selvemmin.

Projektipankki
ja PMO

Kuntaan halutaan projektipankki, johon on keratty projektien/hank-
keiden loppuraportit ja lessons learned dokumentit. Valvovaa
PMO:ta ei haluta, vaan sellainen, josta saisi tarvittaessa tukea pro-
jektinhallinnan eri vaiheisiin. Yhden henkilon nahdaan riittavan, eika
varsinaista projektitoimistoa ole tarvetta perustaa.

Projektinhallin-
nan tyokalut

Kuntaan halutaan erityisesti mallipohjia, jotka ovat vapaasti kaytet-
tavissa (I6ytyvat esim. intrasta). Mallipohjia tarvitaan ainakin projek-
tisuunnitelmasta (vaiheet, vastuut, resurssit, aikataulut, projektiorga-
nisaatio, riskit, viestintd ja vaiheistus), vali- ja loppuraporteista, si-
dosryhmaanalyysista ja viestintdsuunnitelmasta. Osaan mallipoh-
jista on esitetty ehdotus tassa opinnaytetydssa, mutta ne tulee vii-
meistella yhteisissa tyOpajoissa.

3.4 Projektijohtamismalli ja mallin kayttdonotto

Haastattelujen aikana muodostui kuva siitd, millainen projektijohtamismalli Pirkkalan

kuntaan halutaan. Haasteellisinta yhtenaisen projektijohtamismallin muodostamisessa

on ehdottomasti kunnassa toteutettavien projektien erilaisuus ja moninaisuus. Tietty yh-

tendinen perusrakenne on oltava, jotta salkkujohtaminen olisi mahdollista, mutta vakiin-

tuneita ja lakisdateisia malleja esimerkiksi kaavoitus- tai rakennuttamisprojekteissa ei ole
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syyta yrittdd muuttaa. Oman haasteensa luovat projektit, joissa Pirkkala on yhtena kump-
panina ja vetovastuu on muualla, kuten monet seudulliset ja kansainvaliset projektit. Sel-
keadna kehittamistarpeena kuitenkin nousi projektijohtamismalli toimialarajat ylittaviin
kuntastrategiaan pohjautuviin kehittdmishankkeisiin, joita voitaisiin kutsua myos kunnan
karkihankkeiksi. Naita ovat muun muassa Viisaan liikkumisen hanke, Keskustan kehitta-
minen, Pereensaaren kehittdminen ja Sporttikampus. Naiden kehittdmis- tai karkihank-
keiden alla olevia yksittaisten osaprojektien johtamista voidaan tukea valmiilla mallipoh-
jilla, mutta niiden polku on yksildllinen. Kehittdmis- tai karkihankkeiden malli on kuvattu
kuvassa seitseman ja suurempana liitteessa seitseman. Malli yhdistda kuntastrategian
ja siita johdettavat kehittdmishankkeet. Viranhaltijat voivat aloittaa strategiasta johdettu-
jen karkihankkeiden valmistelun esittamalla projekti-idean (mallipohja liite nro 3). Viran-
haltija lahettda valmisteluvaiheen dokumentin salkunhoitajalle, joka kokoaa ideat
aiesalkkuun. Hankeideat etenevat kunnan johtoryhmaan, joka kasittelee ne kokoukses-
saan ja paattaa, mitka hankkeet etenevat suunnitteluvaiheeseen. Kunnan johtoryhmalla
on kaytossaan projektisalkusta koottu tieto kaynnissa olevista projekteista ja resurssiti-
lanteesta. Projektien priorisointiin voidaan kayttaa esimerkiksi kappaleessa 2.1.2 (Pro-
jektien priorisointi) kuvattuja menetelmia. Aiesalkkuun kootaan myds suunnitteluvai-
heessa olevat projektit. Mikali projekti etenee suunnitteluun, sille asetetaan projektipaal-
likkd, joka vastaa suunnitteludokumenttien laatimisesta (mallipohja liite nro 4). Suunnit-
teluvaiheen jalkeen lopulliseen toteutusvaiheeseen edetdan kunnanhallituksen paatok-
sella. Projektit my&s kirjataan talousarvioon, jonka kunnanvaltuusto hyvaksyy. Toteutus-
vaihetta seuraa tuotosten kasittely johtoryhmassa ja projektin siirtyminen johtoryhman
paatdksella lopetusvaiheeseen. Pidemmissa projekteissa voidaan sopia esimerkiksi
vuosittaisista valiraporteista. Hanke lopetetaan kunnanhallituksen paatéksella. Hank-
keista tehdaan loppuraportti (mallipohja liite 5) ja lessons learned dokumentti (mallipohja
lite 6), jotka salkunhoitaja keraa projektipankkiin esimerkiksi kunnan intranet-sivuille.
Myds liitteena olevat mallipohjalomakkeet keratdan kunnan intranetiin. Projekteista voi-

daan tehda yhteenvetoja, joiden avulla kuntastrategiaa voidaan paivittaa.
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Projektipallikot o salkunhoitaja tekee
raportoivat kuukau- Salkun hOItaJa / projekteista koosteet
sittain salkunhoitajalle PMO johtoryhmille kayttden

kayttden Office 365 esimerkiksi Power Bl
sovelluksia (milestones) tydkalua

Pirkkalan kunnan
Projektipaallikot projektijohtamismalli
(kehittamishankkeet)

Kunnan
johtoryhma

Jokaisesta hankkeesta ﬁ\‘\ Kuntastrategian perusteella J;:EZK:::; kﬁ;:‘f:;'?j

tehdaan johtoryhmassa \ valitaan suunnitteluun tekee p‘a"étt‘jksié

virallinen pa&tés, sille \ kehittzmis- tai kirkihankkeet. Tulosten pgmstegha
asetetaan resurssit, \ Toteutuksesta pasttad lopulta

projektien suuntaa
voidaan muuttaa, niitd

voidaan aloittaa tai
lopettaa tai strategiaa
. paivittaa. Strategian
Kunnan Kunnanhallitus pivittsmisesta tai
johtoryhma ja valtuusto hyviksymisests paattas
lopulta kunnanvaltuusto.

projektip&allikka,
ohjausryhmi ja hanke-

suunnitelma. Myss
hankkeen substanssista

kéydazn keskustelu
johtoryhmasss ennen
paatosts.

kunnanhallitus.

Projekti etenee Projekti etenee ™\
Projektin valmistelu aloitetaan suunnitteluun N toteutusvaiheeseen ™ . - Kt Projekti lopetetaan
kunnan viranhaltijan > kunnan johtoryhmén ksen > : > kunnanhallituksen
paatdksella = valmisteluvaihe paatoksella = paaté 3 paatokselld
suunnitteluvaihe toteutusvaihe 4 -

Kuva 7. Ehdotus Pirkkalan kunnan projektijohtamismalliksi kehittamishankkeille.

Projektijohtamismallin kayttéénotto on tehtava vaiheittain ja sen on tapahduttava ylim-
man johdon taholta. Projektimallin kayttéonottoa voidaan pitdad omana projektinaan, jolle
on annettava aikataulu ja resurssit. Paatés mallin kayttdonotosta on kirjattava kunnan
talousarvioon. Projektikulttuurin kehittdmiselle on annettava aikaa useitakin vuosia. Sal-
kunhoitaja on nimettava ja PMO:na toimiminen kirjattava viranhaltijan tyénkuvaan. Stra-
tegian ja kehittdmisen suunnittelupdallikko olisi yksi hyva vaihtoehto salkunhoitajaksi.
Paitsi salkunhoitajalle, myds muulle henkildstdlle on jarjestettava perusprojektinhallinnan
ja projektijohtamisen koulutusta siten, etta ensin koulutuksen kayvat johtoryhman ja kun-
nanhallituksen jasenet, sitten projektipaallikdina toimivat ja mahdollisesti muut erikseen
valittavat viranhaltijat, jotka toimivat projekteissa. Koulutukseen voidaan nivoa myos kes-
tavaa kehitysta muita kuntastrategian toteuttamiselle tarkeita konsepteja. Projektimaisen
tydtavan oppiminen on myds yleisesti hyddyllista ja parantaa tehokkuutta. Projektimallin
kayttdonottoa voidaan vauhdittaa esimerkiksi tydpajoilla ja esimiesten omissa tilaisuuk-
sissa. Malli nivotaan osaksi kunnan tietojohtamismallia, ja siind kaytetdan Office 365 so-
velluksia kuten Excel, Sharepoint, Teams ja Office 365 tuotteita, kuten Power Bl tydka-

lua.
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4 ARVIOINTI JA POHDINTA

4.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen, tulosten tulkinta ja luotettavuus

Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittdd projektimalli Pirkkalan kunnalle haastattelujen
seka kirjallisuuskatsauksen perusteella. Ongelmaksi muodostui kdynnissa olevien pro-
jektien hajanaisuus ja hyvin erilaiset toimintatavat eri toimialojen valilla. Olisi kaytan-
ndssd mahdotonta implementoida kaikille sopiva geneerinen projektimalli. Tama on-
gelma ratkaistiin kehittdmalla malli aluksi vain kunnan omille kehittdmishankkeille. Kehit-
tamishankkeet ovat Pirkkalan kunnassa yleensa suurempia kokonaisuuksia, joissa yh-
den projektin alle sijoittuu useita eri toimialojen alaprojekteja, kuten kaavoitus- tai raken-
nuttamisprojekteja. Kehittamishankkeilta kuitenkin puuttui hallittu etenemistapa, jota
my0s toivottiin haastatteluissa. Kun malli on saatu kayttodn kehittdmishankkeisiin, voi-

daan sen soveltamista muille toimialoille pohtia ja ottaa kayttéon yhteisia lomakepohijia.

Ensimmainen askel projektimallin kayttdonottoon Pirkkalan kunnassa on oltava kasittei-
den yhtendinen maarittely, eli sanaston luominen. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kunnan
johdolla on erilaisia nakemyksia siita, mika kunnassa on projekti ja mika on hanke. Myos
kokonaan uuden sanan keksimista ehdotettiin. Varsinaisina hankkeina nahtiin lahinna
ulkopuolista rahoitusta saavat hankkeet. Toisaalta haastatellut eivat osanneet sanoa
varsinaista eroa hankkeen ja projektin valilla. Projektijohtamisen koulutuksesta olisi hyo-
tya kunnan viranhaltijoille kaikilla tasoilla. Johtotasolla koulutuksen tulisi keskittya pro-
jektisalkunhallinnan menetelmiin ja paallikkotasolla seka sitd alemmalla koulutuksen tu-
lisi keskittya yksittaisten projektien hallinnoimiseen ja niissa toimimiseen. Erityisesti kun-
taa hyodyttaisi loogisen viitekehyksen, hyvan projektisuunnitelman, sidosryhmaanalyy-
sin ja viestintdsuunnitelman opettelu seka johtotasolla projektien priorisointiin ja arvioin-
tiin liittyviin paatdksentekovaiheisiin liittyva koulutus. Johdolle olisi tarkedd myos pystya
analysoimaan projekteista tulevat hyédyt kunnalle. Hyvalla projektinhallinnalla paitsi voi-
daan edistaa kuntastrategian toteutumista, niin voidaan myds tehokkaammin saada ul-
kopuolista avustusta strategisesti tarkeisiin kohteisiin projektien tai karki/kehittdmishank-
keiden muodossa. Henkiloston koulutus tulee tapahtua samanaikaisesti projektimallin

kayttdonoton kanssa.

Projektisalkunhallintaohjelmia ja projektitoimistoa koskevissa kysymyksissa kaikki haas-

tateltavat olivat samoilla linjoilla. Suurien kaupunkien kaltaista projektitoimistoa ei haluta,
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vaan yksi ihminen riittda toimimaan projektitoimistona ja salkunhoitajana. Samoin kaik-
kien toive oli, ettei uusia ohjelmia otettaisi kayttoon, vaan projektimalli sijoittuisi Office
365 -ymparistoon. Projektijohtamismallin sijoittumista olemassa oleviin rakenteisiin pide-
tiin kunnassa tarkeana ja malli kehitettiin taman periaatteen mukaisesti mahdollisimman

helpoksi ottaa kayttoon.

Haastattelujen avulla saatiin vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Tarkoituksenani
oli haastatella paitsi kaikki kunnan johtoryhman jasenet, myos paallikoita. Paadyin kui-
tenkin tutkimusvaiheessa muuttamaan suunnitelmaa silta osin ja haastattelin ainoastaan
kunnan johtoa. Ainoana poikkeuksena haastattelin myods strategian ja kehittamisen
suunnittelupaallikkda, koska han on henkilona avainasemassa projektimallin kayttoon-
otossa ja lisdkehittdmisessa. Hantd myds ehdotettiin salkunhoitajan rooliin. Koska Pirk-
kalan kunta ei ole suuri kunta ja toimialajohtajat ovat hyvin selvillda oman toimialansa
projekteista ja kaytanndista, pidan haastateltavien maaraa riittdvana seka maarallisesti

etta laadullisesti.

4.2 Tulosten hyddynnettavyys, toiminta- ja kehittamisehdotukset

On selva3, etta opinnaytetydssa kehitetylle malille on Pirkkalan kunnassa tarvetta. Mallin
kayttoonotto selkeyttaa erityisesti hankejohtajan ty6ta isojen kehittamishankkeiden pro-
jektipaallikkona. Paatoksentekoprosessi selkeytyy ja resurssien kayttd tehostuu. Projek-
timallin avulla voidaan my6s parantaa kunnan hankkeisiin liittyvaa tiedotusta. Osmo A.
Wiion (1978) sanoin: "Viestinta yleensa epaonnistuu, paitsi sattumalta.”. Projektien hal-
linnassa viestinta ja viestintdsuunnitelman tekeminen ovat avainasemassa. Koulutta-
malla henkilostda ja ottamalla projektimallin kayttoon paremman viestinnan kautta para-
nevat myos paatdsten lapindkyvyys, kuntalaisten osallistaminen ja projektien seka stra-
tegian tavoitteiden saavuttaminen. Viestintda voidaan parantaa seka yksittaisissa pro-
jekteissa etta yleisesti tiedottamalla kunnan suurista hankkeista ja niiden tuloksista
osana projektisalkunhallintaa. Esimerkiksi Joensuun kaupunki tiedottaa Internetsivuil-
laan® seka kaynnissa olevista kehittdmishankkeista etta paattyneistd hankkeista. Sa-
moilta sivuilta I6ytyvat myds kehittdmishankkeiden vuosiyhteenvedot ja hankeohjeet. Sa-

manlaisen sivun kehittdmista Pirkkalan kunnalla tulisi harkita.

6 https://www.joensuu.fi/lhankkeet
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Projektinhallinnan ammattilaisille voivat valmistelemani lomakepohjat ja projektimalli tun-
tua liian yksinkertaistetuilta ja pelkistetyiltd. Myonnan, ettd kiusaus sisallyttaa yksityis-
kohtaisempia projektinhallinnan menetelmia pohijiin ja ohjeisiin oli suuri. Uskon kuitenkin
kunnan kaytannon tyota jo pidempaan tarkkailleena, ettd jos mallista tai mallipohjista
tekee kovin tyolaita tai vaikeita, niin monikaan ei niita kayta. Myos riski kayttaa mallipoh-
jia vaarin kasvaa sitd mukaa, mitd enemman osaamista ja aikaa niiden tayttdmiseen
tarvitaan. Kunnan johdolle ja viranhaltijoille tarkoitetut projektijohtamisen manuaalit, oh-
jeet ja kasikirjat eivat saa olla liian pitkia. Muutoin I&hes kukaan ei lue niita (tai lukee
ainoastaan tiivistelman) ja koko malli jaa teoreettiseksi. Mita johtavammalle tasolle mallia
halutaan vieda, sita tiivistetymmin asiat tulee esittaa, silla johtajilla on lahes aina Kkiire.
Pidempia projektinhallintaan ja projektijohtamiseen yksityiskohtaisemmin pureutuvia op-
paita ja malleja on my0s olemassa. Eraitd on myoés listattu taman opinnaytetyon taulu-
kossa 1. Asiasta kiinnostuneet voivat lukea naita oppaita ja henkilosto tulee kouluttaa

projektinjohtamisen menetelmien kayttoon erillisissa koulutuskokonaisuuksissa.

Projektimallia ja lomakepohjia taytyy pilotoida kaytannossa, minka aikana niita voidaan
taydentaa ja hioa. Tavoitteena on, etta lomakkeita voisi soveltaen kayttaa kaikilla kunnan
toimialoilla eika ainoastaan kehittamishankkeissa. Mallin kayttdonottoon tarvitaan aikaa
ja karsivallisyytta. Mallin vilaaminen ja yksityiskohtaisemman kasikirjan luominen vaati-
vat kunnan sisaisia tyOpajoja ja johtajien aikaa. Kayttdonotto tulee tehda asteittain eika
kertarysayksella. Henkilostdoa tulee kannustaa mallin kayttdonottoon ja projektijohtami-
sen koulutukseen. Kannustamisessa on hyva painottaa sita, kuinka projektinhallinnan
menetelmilld saadaan lisatehoa myds omaan perustyohon. Viranhaltijoiden tulee oppia
erottamaan, mika heidan omassa tydssaan on linjaty6ta, mitka projekteja ja mika projek-
timaista ty6tapaa vaativaa toiminta. Opinnaytetydn kirjallisuuskatsauksesta kay ilmi, ettei
projekteihin panostaminen automaattisesti tarkoita strategian tavoitteiden parempaa
saavuttamista. Linjatyé on kunnan ydin, eika projektien johtaminen saa vieda tata tyota
taka-alalle. Projektimainen tyd on kuitenkin lisdéntyneet alalla kuin alalla ja projektien
merkitys tulee kasvamaan entisestaan. Pirkkalan kunnan on hyva olla edelldkavijéiden
joukossa ja muokata ehdotukseni perusteella juuri sille sopiva kevyt malli, joka ei vie
fokusta pois itse linjatydsta. Myds seudullisen mallin kehittamistd yhdessa muiden seu-
tukuntien kanssa tulisi harkita. Pienemmilla kunnilla voisi olla myds yhteinen projektitoi-
misto, jolloin siihen voitaisiin palkatta projektijohtamisen ammattilainen ja projektipank-

kikin olisi laajempi.
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Tutkimus, jossa verrattaisiin projektitoimiston perustaneita ja projektimallin luoneita kun-
tia niihin kuntiin, joissa vastaavia ei ole, olisi mielenkiintoinen. Saavatko projektijohtami-
seen panostaneet kunnat esimerkiksi enemman EU-rahaa tai kayttavatkd ne vahemman
omia resursseja tavoitteidensa saavuttamiseen, toisin sanoen, ovatko ne tehokkaampia?
Toisaalta naiden kuntien olettaisi kayttavan resurssejaan tehokkaammin ja olevan me-
nestyksekkaampia hankerahoituksen hakemisessa, mutta toisaalta ne myos kayttavat

enemman resursseja projektijohtamiseen.

Tassa opinnaytetydssa ei kasitelty lainkaan niitd projekteja, joissa Pirkkalan kunta toimii
rahoittajana. Kunta jakaa vuosittain avustuksia muun muassa jarjestdille ja yhteisoille.
Toimintaohjeiden ja lomakkeiden kehittdminen rahoitettaville projekteille voisi olla seu-
raava askel sen jalkeen, kun oma projektimalli on saatu kayttéon. Muita kehittdmisen-
kohteita olisi kunnassa toimivien valiokuntien linkittdminen kehityshankkeisiin. Jokaiselle
suurelle kehittdmishankkeelle voitaisiin perustaa projektin ajaksi kunnan luottamushen-
kiloista koostuva valiokunta, kuten jo nyt on menetelty Keskustan kehittamisen valiokun-
nan osalta. Lisaksi, mikali kunnanvaltuusto paattaa aloittaa kuntastrategian toteutta-
miseksi ohjelmia, niin jokaiselle ohjelmalle tulisi luoda oma projektisalkkunsa esimerkiksi

Kuntaliiton (Mikola & Kesanen 2007) ohjeiden mukaan.

Projektimallista tehtiin syklinen perinteisen lineaarisen mallin sijaan. Vaikka tyon tarkein
tavoite oli kuntastrategian toteuttaminen projektijohtamisen menetelmien avulla, halusin
lisata malliin projektien potentiaalisen vaikutuksen strategiaan. Opinnaytetyon kappa-
leessa 2.1.6 (Projektisalkunhallinta strategian muokkauksen valineena) on kasitelty pro-
jektisalkunhallintaa myos strategian jatkuvan paivittamisen valineena ja erilaisten strate-
gioiden huomioimista. Vaikka kuntastrategian jatkuva paivittaminen ei kaytanndssa oli-
sikaan mahdollista, niin kuntastrategia paivitetaan joka neljas vuosi, aina uuden valtuus-
tokauden alussa. Onnistuessaan nyt kehitetty projektimalli tukee nykyisen kuntastrate-

gian toimeenpanoa ja samalla keraa ideoita ja ehdotuksia uutta kuntastrategiaa varten.
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LIITE 1: Listaus opinnaytetyota varten haastatelluista

Pirkkalan kunnan tyontekijoista

VIRKA-ASEMA

pormestari

kansliapaallikko

perusturvajohtaja

hyvinvointijohtaja

yhdyskuntajohtaja

kaavoitusjohtaja

elinkeino- ja hankejohtaja

O N| O O | W N| =

suunnittelupaallikko, strategia ja kehittaminen
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Liite 2. Haastatteluissa kaytetty kyselylomake

ULLA HELIMO
OPINNAYTETYO

HAASTATTELUTUTKIMUS

HAASTATELTAVA:

ASEMA ORGANISAATIOSSA:

PAIVAMAARA:

Kysymykset:

1.
a)

b)

Miten maarittelisit seuraavat kasitteet ajatellen erityisesti Pirkkalan kuntaa:

projekti

projektisalkku

kestava kehitys

a) Onko Pirkkalan kunnassa mielestasi projektimainen tyotapa? (Tulisiko olla?)

b) Pitaisiké Pirkkalan kunnan mielestasi lisata projektitoimintaa ja projektirahoi-

tuksen hakemista?

b) Kuntastrategiaa toteuttamaan on asetettu toimenpiteitd. Mitka naista (oman

alasi) toimenpiteista ovat projekteja (ja mitka linjaty6ta)?
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3. a) Onko itsellasi tai alaisellasi (tai kollegalla) projektiosaamista, esimerkiksi ser-
tifiointeja?

b) Olisiko itsellasi tai alaisellasi (tai kollegalla) kiinnostusta projektiosaamiseen
koulutukseen?

4. a) Mita projekteja toimialallasi on kdynnissa tai suunnitteilla?

b) Toimiiko yleensa viranhaltija projektipaallikkéna vai ulkoistetaanko projektihal-

linta konsultille?

c¢) Miten projekti aloitetaan (kuka paattaa) ja miten se paatetaan (esim. dokumen-
tit, raportointi)?

5. Tiedatko, mita projekteja kunnassa on talla hetkelld kaynnissa? Tiedotetaanko
projekteista?

6. Miten kunnan projektitoimintaa pitaisi mielestasi kehittda? Mika helpottaisi
omaa tyéskentelyasi projekteissa (esim. tydkaluja, valmiita mallipohjia, muiden
projektien loppuraportteja/projektipankki)

7. Mikali kuntaan tulee projektimalli, tulisiko mielestasi joitakin osa-alueita (esim.
infra, kaavoitus) rajata sen ulkopuolelle? Miksi?
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LIITE 3. Projekti-idea lomakkeen mallipohja

Hankkeen tyonimi

Vastuuhenkil6(t)

Hankekumppanit (kunnan
sisdiset ja ulkopuoliset)

Hankkeen tausta ja lyhyt
kuvaus

Tavoitteet (mita hyoétyja
hankkeella tavoitellaan).
Kuvaile erityisesti, miten
hanke edistaa kuntastrate-
gian tavoitteiden toteutu-
mista

Mitkda kunnan toimialoista
ovat hankkeessa mukana?
Onko hankkeessa osapro-
jekteja (esim. kaavoitus, ra-
kennuttaminen)

Hankkeen arvioitu kesto

Hankkeen arvioitu kustan-
nus ja resurssitarve (myos
henkil6sto6)

Rahoitus: Mika on omara-
hoitusosuus, haetaanko ul-
kopuolista rahoitusta?

Lahetd valmis lomake projektisalkunhoitajalle osoitteeseen etunimi.sukunimi@pirk-
kala.fi.
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LIITE 4. Projektisuunnitelman mallipohja

Liite 4 (1)

Hankkeen nimi

Vastuuhenkilo / projekti-
paallikko

Hankekumppanit (kunnan
sisdiset ja ulkopuoliset)

Hankkeen ohjausryhma (ja-
senet ja roolit)

Hankkeen tausta ja kuvaus

Tavoitteet ja indikaattorit
(Kuvaile erityisesti, miten
hanke edistdd kuntastrate-
gian ja kestadvan kehityksen
tavoitteiden toteutumista.
Milla indikaattoreilla tavoittei-
den toteutumista mitataan?
Tavoitteet ja indikaattorit voi
myds esittda loogisessa viite-
kehyksessa, jolloin tata koh-
taa ei tarvitse tayttéda. Pyri
kuitenkin huomioimaan kaikki
kestavan kehityksen kolme
ulottuvuutta:  taloudellinen,
sosiaalinen ja ymparistd)
Hankkeen osaprojektit ja
niiden vastuuhenkil6t

Hankkeen tuotokset
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Riskit ja edellytykset

(voi myos esittda loogisessa
viitekehyksessa, jolloin tata
kohtaa ei tarvitse tayttaa)

Hankkeen suunniteltu aloi-
tus ja lopetuspaivamaara

Budjetti ja tarvittavat re-
surssit

Hankkeen rahoitus: Mika
on omarahoitusosuus, hae-
taanko ulkopuolista rahoi-
tusta?

PROJEKTISUUNNITELMAN LITTEEKSI:
1. Aikataulu mielelldaan Excel-formaatissa.

2. Budjetti mielellaan Excel-formaatissa.

3. Sidosryhmaanalyysi ja viestintdasuunnitelma mielellaan Excel ja/tai Word-

formaatissa

4. Looginen viitekehys tai ositus mielellaan Excel formaatissa

Lahetd valmis lomake liitteineen projektisalkunhoitajalle osoitteeseen etunimi.suku-

nimi@pirkkala.fi.
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LIITE 5. Loppuraportin mallipohja

Vastuuhenkilo / projekti-
paallikko

Hankkeen ohjausryhma

Mitkd olivat hankkeen ta-
voitteet ja saavutettiinko
ne?
- Miten hanke edisti
kuntastrategiaa?
- Mita hyotyja hank-
keesta saatiin?
- Milla indikaattoreilla
mitattiin?
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Pysyikdo hanke aikatau-
lussa? Jos ei, miksi?

Suositukset jatkotoimenpi-
teiksi (esimerkiksi integroimi-
nen linjatydhon, toiminnan tai
tulosten saaminen pysyviksi,

jatkohanke, toimintamallin
muutos, strategian paivittami-
nen)

Lahetd valmis lomake liitteineen projektisalkunhoitajalle osoitteeseen etunimi.suku-
nimi@pirkkala.fi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Ulla Helimo


mailto:etunimi.sukunimi@pirkkala.fi
mailto:etunimi.sukunimi@pirkkala.fi

Liite 6 (1)

LIITE 6. Lessons learned mallipohja

Hankkeen nimi

Vastuuhenkilo / projekti-
paallikko

Kay lapi lyhyesti hankkeesta saadut opit. Mita tekisit ensi kerralla toisin tai jos saisit nyt
aloittaa projektin alusta? Mita tekisit samoin ja mita eri tavoin? Voit myos halutessasi
analysoida syitd onnistumisille/epaonnistumisille.

HUOM! Tahan osioon voi myos haastatella projektin sidosryhmia, ohjausryhman jase-
nid, asiakkaita jne.

Lahetd valmis lomake liitteineen projektisalkunhoitajalle osoitteeseen etunimi.suku-
nimi@pirkkal
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Liite 7. Ehdotus Pirkkalan kunnan kehittamishankkeiden projektijohtamismalliksi

Projektipaallikit R Salkunhoitaja tekee
raportoivat kuukau- Salku nhOItaJa / projekteista koosteet
sittain salkunhoitajalle PMO johtoryhmaélle kéyttden

kayttden Office 365
sovelluksia (milestones)

esimerkiksi Power Bl
tytkalua

Pirkkalankunnan
Projektipaallikot projektijohtamismalli
(kehittdmishankkeet)

Kunnan
johtoryhma

Johtoryhm3 keskustelee
projekteista, priorisoi ja
tekee paatdksid.
Tulosten perusteella
projektien suuntaa
voidaan muuttaa, niitd
voidaan aloittaa tai
lopettaa tai strategiaa
paivittd 4. Strategian
paivittamisests tai
hyviksymisests pa&ttas
lopulta kunnanvaltuusto.

Jokaisesta hankkeesta
tehd&&n johtoryhmé&ssé
virallinen paétos, sille
asetetaan resurssit,
projektipaillikks,
ohjausryhmé ja hanke-
suunnitelma. Mybs
hankkeen substanssista
kiydasn keskustelu
johtoryhmass ennen
pa&thsta.

Kuntastrategian perusteella
valitaan suunnitteluun
kehittdmis- tai karkihankkeet.
Toteutuksesta pasttés lopulta
kunnanhallitus.

Kunnan Kunnanhallitus

johtoryhma ja valtuusto

Projekti etenee Projekti etenee Kunnan iohtorvhma
Projektin valmistelu aloitetaan suunnitteluun toteutusvaiheeseen ! Y

hvviks roiektin Projekti lopetetaan
kunnan viranhaltijan nan johtoryhman anh: (s YVaKsyy proj

kunnanhallituksen
padtoksells

paitdkselld = valmisteluvaih péitokselld = Fatoksell: UOLOKSE

lopetusvaihe

suunnitteluvaihe toteutusvaihe
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LIITE 8. Tiivis projektihallinnan ohje Pirkkalan kunnalle

Mista tieddn, onko minulla
kasissani projekti?

Mita teen jos minulla on
hyvé idea?

Projektin tunnistaa siita, etta silld on alku ja loppu eli se on maa-
raaikainen. Projekti on myos kertaluonteinen, se ei ole toistu-
vaa toimintaa (esimerkiksi toistuvien tapahtumien jarjestamiset
eivat ole projekteja). Projektilla on aina omat tavoitteensa ja
tarkoituksensa, se on rajattu ja hallittu kokonaisuus. Projektille
osoitetaan erilliset resurssit linjatydn ulkopuolella. Pirkkalan
kunnassa projekti-sanan tilalla kaytetddn monesti sanaa
"hanke”.

Tayta projekti-idealomake ja laheta se projektisalkunhoitajalle
(Nimi Sukunimi). Mieti erityisesti mita strategisia tavoitteita pro-
jektisi edistaisi ja mita hyotya siitd on kunnalle. Mieti jo nyt tar-
vittavia resursseja ja rahoitusmahdollisuuksia.

Mita vaiheita projektissa
on?

Mita hyotya tasta on?

Mikd on looginen viiteke-
hys?

Mikd on sidosryhmaana-
lyysi ja miksi se tehdaan?

Projektissa on yleensa valmistelu-, suunnittelu-, toteutus- ja lo-
petusvaiheet. Kaikki vaiheet ovat tarkeitd, mutta suunnittelu-
vaihe korostuu. Valmisteluvaiheessa on tarkeaa saada pro-
jekti-idea paperilla, alustava aikataulu, kumppanit ja tarvittavat
resurssit. Ensimmainen paatds etenemisesta tehdaan naiden
perusteella. Suunnitteluvaiheessa tehdaan yksityiskohtaisempi
suunnittelu: ositus, aikataulu, budjetti, sidosryhmaanalyysi,
viestintdsuunnitelma, looginen viitekehys jne. Toteutusvaihe
voi olla jaettu osiin, jolloin jokaisesta osasta tehdaan valira-
portti. Jos projekti on lyhyt ja kestaa esimerkiksi vain vuoden,
on loppuraportti riittdva. Loppuraportissa on tarkeaa analy-
soida, onnistuiko projekti, eli pysyttiinkd aikataulussa ja budje-
tissa, mutta tarkeimpana, mita saatiin aikaiseksi. Mita tuotoksia
jamita vaikutuksia projektilla oli? Mita tulee tehda, jotta tulokset
ovat pysyvia? Onnistumisia ja epaonnistumisia voidaan arvi-
oida myos erillisessa lessons learned-dokumentissa.

"Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty.” Projektin oikeanlainen hal-
linnointi takaa sen, etta resurssit (aika, rahat) kaytetdan tehok-
kaasti ja tydsi vaikutukset ovat mahdollisimman suuret. Ulko-
puolista rahoitusta on helpompi hakea, kun olet suunnitellut
projektit. Myds sidosryhmatydskentely ja kokonaisuudenhal-
linta paranevat. Kaikkien projektien muodostaman kokonaisuu-
den, eli projektisalkun oikea hallinnointi takaa sen, ettd kunnan
resurssit menevat strategisesti tarkeimpien tavoitteiden saa-
vuttamiseen.

Looginen viitekehys on projektinhallinnan tyékalu, usein Ex-
celissa tehtava taulukko, josta on helppo hahmottaa koko pro-
jekti kokonaisuutena. Viitekehyksessa kuvataan projektin paa-
maara ja tavoitteet seka toimenpiteet ja tulokset. Taulukkoon
laitetaan myds indikaattorit, edellytykset, riskit ja resurssit.
Sidosryhmaanalyysi auttaa viestintdsuunnitelman tekemi-
sessa. Sidosryhmaanalyysi ei ole pelkka listaus projektin sidos-
ryhmistd, vaan analyysi niiden roolista ja tarkeydesta projek-
tissa. On tarkedad huomioida kaikki sidosryhmat, niin sisaiset
(kunnan ja projektit omat) kuin ulkoisetkin. Analyysissa voidaan
keskittyda mm. siihen, miten sidosryhma voi vaikuttaa projektiin
ja onko asenne alkuun negatiivinen vai positiivinen. Sidosryh-
maanalyysia kaytetdan viestintdsuunnitelman pohjana, koska
suunnitelma kertoo, kenelle ja miten viestintaa tulee kohden-
taa, jotta projekti onnistuisi.
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Mista saan apua? Pirkkalan kunnan Intrasta I0ytyy projektipankki, johon on koottu
paattyneiden projektien opetuksia ja loppuraportteja. Henkilés-
téd kannustetaan myds projektinhallinnan koulutukseen ja
apua projekteihin saa projektisalkunhoitajalta (Etunimi Suku-
nimi).

Jaiko kysyttavaa? Ota yhteytta etunimi.sukunimi@pirkkala.fi
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