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Tadmin opinndytetyon tarkoituksena on ollut selvittdd myyntiprojektien ja
toimitusprojektien vilistd tiedonkulkua, sekd 16ytdd mahdollisia ongelmia
ja haasteita tiedon siirtymisessd. Tutkimus tehtiin Logica Suomi Oy:lle ja
sen empiirinen osuus toteutettiin kevéttalvella 2011. Tutkimuksessa sovel-
lettiin péddasiassa Prince2-projektinhallintamenetelmistod ja kohdeyrityk-
sen omaa, kansainvilistd, projektinhallintaohjeistusta.

Opinndytetyon teoreettisessa osuudessa kdydadn lépi projektityohon liitty-
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pallisen projektihallintamenetelmén ndkokulmasta. Projektinhallinnan his-
toriaa sivutaan lyhyen katsauksen avulla. Kaksi projektinhallintamenetel-
mad, PMBOK ja Prince2, esitellddn yleiselld tasolla. My6s projektisalkun
hallintaa tarkastellaan lyhyesti.
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ménd kiytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jota tdydennettiin pereh-
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Naiden lisdksi hyodynnettiin aihepiirin muuta kirjallisuutta ja julkaisuja.
Tutkimuksen avulla 16ydettiin tekijoitd, joilla on olennainen vaikutus
myynti- ja toimitusprojektien vilisessd tiedonkulussa. Haastattelujen avul-
la 16ydettiin liséksi kehittdmisideoita sekd kdytdnnon vinkkejd helpotta-
maan projektipddllikdiden tydtehtavia.

Tutkimukseen liittyy myos luottamuksellinen osuus.
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1

JOHDANTO

Kun organisaatio paattdd perustaa tilapdisen, tiettyd tehtdvaa hoitamaan
suunnitellun organisaation, jonka tulee saada aikaan halutut lopputulokset
ja kayttad tehtdvan suorittamiseen vain tiettyjd resursseja, paattdd organi-
saatio yleensd projektin perustamisesta. Projektin toteutus, hallinnointi ja
ohjaus voi noudattaa kansainvélisesti tunnistettua projektihallintamene-
telmda, joita ovat mm. Project Management Instituten kehittdmad
PMBOK-projektinhallintamenetelméé tai Office of Government Commer-
cen (OGC) kehittiméaa Prince2 projektinhallintamenetelmaa.

Projektinhallintamenetelmien haasteina on niiden soveltuvuus organisaati-
on tarpeisiin. Projektit ovat erilaisia ja yritykset kayttavét projekteja eri-
laisten tehtdvien suorittamiseen. Prince2 on tunnistanut ongelman esitté-
malld, ettd projektinhallintamalli tulee aina raatéloida sitd kayttdvan yri-
tyksen tarpeisiin; malli tarjoaa siis vain yldtasolla toimivan rungon, sanas-
ton ja paljon hyvii kédytant6ja. Moni yritys on raataloinyt itselleen sopivan
projektinhallintakokonaisuuden, jota se pyrkii noudattamaan ja kehitti-
maan.

Yhteiskunnallinen muutos vaikuttaa meihin kaikkiin. Keskiajan kisalli-
mestari-perinteestd on siirrytty liukuhihnatydskentelyn kautta verkosto- ja
tiimiorganisaatioihin. (Résinen, H. 2007. Yhteiskunnallinen muutos).
Tyo6n tekemisen muuttuminen nikyy myos kiireend. Kaupallinen tyosken-
tely on muuttunut nopeatempoiseksi. Asiakkaat edellyttivdat nopeaa ja
tarkkaa palautetta tarjouspyyntoihin. Jo itse tarjouksen tekemiseen tarvi-
taan usean henkilon laaja-alaista ammatillista osaamista. Siitdkin huoli-
matta moni tarjous ei paddy tilaukseksi.

Ennen asiakasprojektin kaynnistymisti tehddén paljon valmistelevaa tyota.
Tarjousvaiheessa myyntiprojektissa kerdtddn ja selvitetddn tarjouksen
luontiin tarvittavat laht6tiedot silla tarkkuudella, ettd asiakkaalle tarjottava
ratkaisu ja alustavat kustannukset ovat selvilla riittdvalld tavalla. Tarjous-
vaiheen lopputuloksena on asiakkaan tarjouspyynto6n vastaava tarjous.

Tarjouksen hyviksymisen jidlkeen voidaan vield tarkentaa sopimusta, ja
sopimuksen allekirjoituksen jilkeen kéynnistyy varsinainen asiakasprojek-
ti. Projekti toimeenpanee asiakkaalle tarjotun ratkaisun sopimuksessa sovi-
tulla tavalla ja laajuudella.

Asiakasprojekti saa kdynnistyessddn lahtdtiedot myyntiprojektilta. Lahto-
tiedot sisaltavdat mm. valmiin sopimuksen, alustavan projektisuunnitelman
sekd erindisen miirén tarjous- ja valmisteluvaiheen aikaista dokumentaa-
tiota. Kaytdannon tasolla kyse on tiedonkulusta. Tarjousvaiheessa asiak-
kaalta saatu tieto on pyritty koostamaan osaksi tarjousta tai sen liitteitd, ja
niissd on kuvattu mm. asiakasprojektin tavoite seka sisélto, rajaukset, kus-
tannukset, organisaatio jne.
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Jotkut projektit eivét pysty toteuttamaan tavoitettaan, vaan ne epdonnistu-
vat joiltakin osin. Epdonnistumiset voivat johtua esim. projektin tyomaa-
ran arvioinnissa tapahtuneesta virheestd, projektista puuttuvasta olennai-
sesta tehtdvéstd, puutteellisesta riskien analysoinnista, projektin aikataulut-
tamisessa tapahtuneesta virheestd tai epdonnistumisessa asiakkaan tarpei-
den tunnistamisessa. Nama virheet olisi ehkd pystytty valttamaan, mikali
myyntiprojekti olisi onnistunut omassa osuudessaan paremmin, ja tiedon-
kulku myynti- ja asiakasprojektin vélilld olisi toiminut paremmin.

Téamaén tutkimuksen farkoituksena on loytdc kehitysehdotuksia myynti- ja
toimitusprosessien viliseen rajapintaan haastattelemalla Logican IPK —
litketoiminta-alueen asiakasprojekteista vastaavia, hanke- tai projekti-
pddillikkotehtdvissd toimivia henkiloitd. Haastattelussa kerdtyn tiedon li-
saksi on tarkoitus hyodyntai projektien loppuraportteja sekd muuta projek-
timateriaalia. Materiaalin pohjalta on tarkoitus analysoida projektien ha-
vaintoja.

Taméa opinndytetyd tehdddn Logican Infraratkaisut —liiketoimintayksikon
projektit ja —konsultointi (IPK) litketoiminta-alueelle.

Logica on eurooppalainen IT-palveluyritys, joka palvelee 36 maassa.
Suomessa tyontekijditd on yli 3 000 ja maailmalla noin 40 000. Logica on
listattu Lontoon ja Amsterdamin porsseissa.

2 KONTEKSTIN KUVAUS

2.1 Toimialan kuvaus

Teknologiateollisuus ry kuvaa tietotekniikka-alan esittelyssdan yrityksien
toimivan erilaisten ohjelmistojen, palveluiden ja konsultoinnin, tietokanta-
palveluiden seké sisdllon tuotannon parissa. Teknologiateollisuus ry pitéa
tietotekniikkaa strategisena alana. Yritysten yhteenlaskettu liikevaihto
Suomessa on n. 6.5 miljardia euroa, ja henkil6st6 Suomessa on n. 51800.
(Teknologiateollisuus ry. 2009).

Market-visio jakaa Suomen IT-markkinat kolmeen osaan, laitteet, ohjel-
mistot ja IT-palvelut (Bairoh & Mantysaari & Ollikainen & Mika Rajamé-
ki. 2009: 9). Market-vision esittdma yritysten liikevaihto eroaa Teknolo-
giateollisuuden esittdméstd luvusta. Ero johtuu todennékoisesti yritysten
erilaisesta luokittelusta.
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TAULUKKO 1  Suomen IT-markkinat 2007-2010 Market Visionin mukaan

2007 Milj. | 2008 Milj. | 2009 Milj. | 2010 Mil;.
€ € € (ennus- | € (en-

te) nuste)
Laitteet 1603 1640 1437 1467
Ohjelmistot 1061 1099 1118 1150
IT-palvelut 2720 2828 2829 2890
YHTEENSA 5384 5567 5384 5507

Bairoh etc. sisdllyttdd IT-toimialueen laitemarkkinoihin kannettavat PC-
laitteet, poytamalliset PC-laitteet, palvelinlaitteistot, tallennusjérjestelmat
sekd tulostimet ja kopiokoneet. Edelleen he jakavat ohjelmistot infrastruk-
tuuri- sekd sovellusohjelmistoihin. IT-palvelut jaetaan edelleen IT-
konsultointipalveluihin, sovelluskehitys-, integrointi- ja kayttéonottopal-
veluihin, pakettiohjelmistojen yllépito- ja tukipalveluihin, laitteiden yllépi-
to- ja tukipalveluihin, hallinta-, kéytto- ja verkkopalveluihin sekd IT-
koulutuspalveluihin. (Bairoh & Mantysaari & Ollikainen & Mika Rajamai-
ki. 2009: 12-13).

Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008:n péédluokka J, Informaatio ja
viestintd, sisdltdd toimialan 62, ohjelmistot, konsultointi ja sithen liittyva
toiminta. Toimiala jaetaan edelleen neljdén alatoimialaan: ohjelmistojen
suunnittelu ja valmistus (6201), atk-laitteisto- ja ohjelmistokonsultointi
(6202), tietojenkésittelyn ja laitteistojen kaytt6- ja hallintapalvelut (6203)
sekd muu laitteisto- ja tietotekninen palvelutoiminta (6209). (Tilastokes-
kus 2010. Toimialaluokitus).

Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008:n pédluokka J, Informaatio ja
viestintd, sisdltdd toimialan 63, tietopalvelutoiminta. Toimiala jaetaan
edelleen neljdén alatoimialaan: tietojenkésittely, palvelintilan vuokraus ja
nithin liittyvat palvelut (6311), verkkoportaalit (6312), uutistoimistot
(6391) sekd muualla luokittelematon tietopalvelutoiminta (6399). (Tilas-
tokeskus 2010. Toimialaluokitus).

2.2 Toimialalle tyypillisia piirteita
Ohjelmistot, konsultointi ja siihen liittyva toiminta on yritysrakenteeltaan
pienyritysvaltaista. Kaikista toimialan yrityksistd alle viiden tyontekijan
yrityksid on noin 78 prosenttia ja vastaavasti yli kahdensadan tyontekijan

yrityksid noin 0,5 prosenttia (27 kpl vuonna 2008). (Tilastokeskus 2009).

TAULUKKO 2 Toimipaikat toimialoittain 2007 - 2008 (TOL 2008) — Toimiala 62 (Ti-

lastokeskus 2009)
Toimipaikkoja | Henkil6stoa | Litkevaihto
milj. €
2007 5059 36712 5270
2008 5307 38987 5820
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TAULUKKO 3 Yritysten henkilosto suuruusluokittain (TOL 2008) — Toimiala 62 (Ti-

lastokeskus 2009)
Yrityksen Yrityksia Yrityksia
koko yhteensd v. | yhteensd v.
2007 2008

<5 3680 3873
5..9 377 384
10...19 221 252
20...49 149 165
50...99 43 43
100...249 41 41
250...499 16 16
500...999 1 2
1000. .. 6 7

Myos tietopalvelutoiminnan toimialan yritysrakenne on pienyritysvaltais-
ta. Kaikista toimialan yrityksisté alle viiden tyontekijén yrityksid on yli 80
prosenttia ja vastaavasti yli kahdensadan tyontekijan yrityksid noin 0,5
prosenttia (3 kpl vuonna 2008). (Tilastokeskus 2009. Yritysrekisterin vuo-
sitilasto).

TAULUKKO 4  Toimipaikat toimialoittain 2007 - 2008 (TOL 2008) - Toimiala 63 (Ti-

lastokeskus 2009)
Toimipaikkoja | Henkilostod | Liikevaihto
milj. €
2007 610 4026 505
2008 658 4337 637
TAULUKKO 5  Yritysten henkilosto suuruusluokittain (TOL 2008) — Toimiala 63 (Ti-
lastokeskus 2009)
Yrityksen Yrityksid Yrityksid
koko yhteensd v. | yhteensd v.
2007 2008
<5 451 507
5...9 33 37
10...19 20 27
20...49 18 12
50...99 4 5
100...249 4 4
250...499 0 1
500...999 1 1
1000... 0 0

Tarkasteltaessa toimialalla toimivien eri yritysten liikevaihtoa suhteessa
henkiloston madraan nayttaisi yrityksen koko vaikuttavan selkedsti. Suuret
yritykset pystyvit kasvattamaan litkevaihtoa henkiloston méadrdén ndhden.

4
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Verrattaessa toimialalla 62 alle viiden henkilon yrityksid yli 1000 henkilén
yrityksiin on litkevaihto henkil6d ndhden n. 34% suurempi yli 1000 henki-
16n yrityksissd vuosina 2007 ja 2008. (Tilastokeskus 2009. Yritysrekisterin
vuositilasto).

TAULUKKO 6 Liikevaihto henkiléd kohden (TOL 2008) — Toimiala 62 (Tilastokeskus

2009)

Yrityksen Liikevaihto | Liikevaihto
koko henkil6a henkilda
kohden v. | kohden v.
2007 2008
(1000€) (1000€)
<5 125.1 125.2
5...9 127.1 132
10...19 129.0 120.5
20...49 142.5 1434
50...99 Tietoa ei 159.2
saatavissa
100...249 154.6 153.5
250...499 135.0 Tietoa ei
saatavissa
500...999 Tietoa ei Tietoa ei
saatavissa | saatavissa
1000... 168.0 167.6
TAULUKKO 7  Liikevaihto henkiléd kohden (TOL 2008) — Toimiala 63 (Tilastokeskus
2009)
Yrityksen Liikevaihto | Liikevaihto
koko henkiloa henkil6a
kohden v. | kohden v.
2007 2008
(1000€) (1000€)
<4 108.2 121.2
5...9 100.1 1214
10...19 2359 153.7
20...49 152.8 205.6
50...99 158.2 Tietoa ei
saatavissa
100...249 Tietoa ei Tietoa ei
saatavissa saatavissa
250...499 Tietoa ei Tietoa ei
saatavissa | saatavissa
500...999 Tietoa ei Tietoa ei
saatavissa saatavissa
1000... Tietoa ei Tietoa ei
saatavissa | saatavissa
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Logican Suomen maayhtion liitkevaihto suhteessa tyontekijaméardén on
suhteellisen vaatimaton keskiarvoon verrattuna. Vuonna 2007 Logica
Suomi Oy:n litkevaihto oli 292,188 milj. € ja vuonna 2008 341,554 mil;.
€. Liikevaihto henkil6a kohden oli vuonna 2007 114047 € ja vuonna 2008
121379€. (Finder yritystieto. 2011).

2.3 Toimialalla toimivia yrityksié seka kilpailutilanne

Teknologiateollisuus listaa toimialaesittelyssdan seuraavat alalla toimivat
yritykset: Affecto Finland, Comptel, Digia, Endero, Enfo, Flander, F-
Secure, Fujitsu Services, Logica sekd Tieto (Teknologiateollisuus ry.
2009).

Market-visionin arvion mukaan IT-palvelutoimittajista Accenture, Enfo,
Fujitsu Services ja Logica lisdsivdt markkinaosuuttaan vuoden 2008 aika-
na. Tieto dominoi markkinoita 23 prosentin markkinaosuudella. Seuraavi-
na tulevat Fujitsu Services (10%), Logica (9%), IBM (8%) ja HP (7%).
Merkittavad kuitenkin on, ettd toimialueen nimedmattomat yritykset muo-
dostavat 27% markkinaosuuden. (Bairoh & Maintysaari & Ollikainen &
Mika Rajamaéki. 2009).

TAULUKKO 8  IT-palvelutoimittajien markkinaosuudet 2008 (Bairoh & Mdintysaari
& Ollikainen & Mika Rajamdiki. 2009)

D 23%
Muut, 27%

ltella Information, Fujitsu Senices,
10%
Logica, 9%

2%
HP, 7% IBM, 8%

4

Digia, 2%
Enfo, 3%
Capgemini, 3%

Accenture, 6%

Tietotekniikka-ala tarjoaa muille toimialoille palveluita, joiden avulla yri-
tykset voivat saada lisdd tuottavuutta, sddstojd ja kilpailukykya. Pk-
yritykset ovat verkostoituneita, ainakin kansallisesti. Yritysten kokoerot
vaikuttavat alan tuottavuuteen ja tietotekniikkatyon hintaan. Pienet yrityk-
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set toimivat yleensa toimittajina ja alihankkijoina, jotka kilpailevat suurten
asiakasyritysten tilauksista. Yhd enenemdssid méadrin suomalainen pk-
yritys huomaa kilpailevansa suuryrityksen ulkomaista toimittajaverkostoa
vastaan. (Tarkoma, M. 2009). Tietotekniikka-alalla suuruus on kaunista
my0s litkevaihtoa tarkasteltaessa. Isot yritykset ovat pystyneet nostamaan
litkkevaihtoaan henkilostoméardén suhteutettuna useamman kymmenen
prosenttia alle viiden henkilon yrityksiin verrattuna.

2.4 Ulkoistaminen tietotekniikan toimialalla

Ulkoistaminen on tyypillinen toimintamalli tietotekniikan alalla. Ulkois-
tamisen tavoitteena on keskittyd oman organisaation ydinosaamiseen, jol-
loin sen ulkopuoliset tehtdvat ostetaan palveluna (Seppild, J. 2009: 12).
Kiminki totetaa IT-ulkoistamisen alkaneen 1960-luvulla, jolloin keskustie-
tokoneiden yllapito- ja kehitystehtdavid hankittiin jarjestelmiin erikoistu-
neilta yrityksiltd (Kiminki, J. 2005: 26-27).

Kitha listaa nelja tyypillistda ulkoistamisscenariota (Karjalainen, E.
2006:6).

1) Sopimusulkoistaminen, johon liittyy omaisuuden myynti. Talloin ul-
koistava organisaatio myy tietyn toiminnon toimittajalle, ja sitoutuu osta-
maan kyseisen toiminnon palveluna toimittajalta. (Karjalainen, E. 2006:6).

2) Sopimusulkoistaminen, johon ei liity omaisuuden myyntid. Talldin ul-
koistava organisaatio lopettaa ulkoistetun toiminnon tuottamisen ja hank-
kii kyseisen toiminnon jatkossa markkinoilta. (Karjalainen, E. 2006:6).

3) Ulkoistaminen yhteisesti omistetulle yhtiolle. Talloin perustetaan yh-
teisyritys kumppanin kanssa, ja kyseinen toiminto myydaan yhteisyrityk-
selle. (Karjalainen, E. 2006:0). Yhtend esimerkkina kdytannon ulkoistami-
sesta yhteisyritykselle on Seppila esitellyt Sisdasiainministerion 2007 te-
kemin pédtoksen perusteella olevan hallinnon alan yhteisen tietotekniik-
kakeskuksen HALTIKin perustamisen, jonne mm. Rajavartiolaiton on ul-
koistanut tietotekniikkapalveluitaan. (Karjalainen, E. 2006:6).

4) Ulkoistaminen konsernin sisédlld. Konsernissa muodostetaan tytaryhtio,
tai toimintayksikko, jonne muut konsernin yksikot keskittavit tietoteknis-
ten palveluiden tuottamisen. (Karjalainen, E. 2006:6).

Suomessa ensimmaéiset suuret ICT-ulkoistukset tehtiin 5-10 vuotta sitten.
Sekd ulkoistuksen tehneet yritykset ettd ulkoistuspalveluita tarjoavat pal-
veluntarjoajat saivat ensimmadisistd ulkoistuksista kokemuksia, ja niitd
hy6dynnettiin seuraavilla ulkoistuskierroksella. Ensimmaisessd ulkoistuk-
sessa yleensd ulkoistettiin ongelmia huonolla menestykselld. Nyt ulkois-
tamiseen panostetaan enemmén, ulkoistamisen suunnittelussa hyédynne-
tdan ulkopuolista apua. Myos liiketoiminta on mukana alusta alkaen, ul-
koistus ei ole endd "it-osaston juttuja”’. Merkittdvid tekijoitd onnistuneessa



Kertooko myynti, kuunteleeko projekti? Kehitysehdotuksia myynti- ja toimitusprosessi-
en véliseen rajapintaan

ulkoistuksessa ovat ostamisosaaminen, palvelukuvauksiin perehtyminen,
ulkoistussopimuksen tarkka tulkinta sekd yhteistyohalu. (Ihanus, M-L.
2011.).

Konsulttiyhtié PriceWaterHouseCoopers kertoo median antama kuvan ul-
koistuksista olevan ristiriitainen. Toisaalta ulkoistuksilla voidaan saada
hyvia tuloksia kuten kustannussiéstoja ja parannuksia ulkoistetun palvelun
laadussa. PriceWaterHouseCoopersin tekemé tutkimus kertoo, ettd ldhes
kaikki tutkimukseen vastanneet tulevat ulkoistamaan edelleen huolimatta
aikaisempien ulkoistusten onnistumisesta. Toisaalta, periti 47 prosenttia
IT-palveluitaan ulkoistaneista yrityksistd, paéttivdt sopimuksen ennen so-
pimuskauden loppua. Tietoviikko ei ollut artikkelissaan kertonut syyté so-
pimusten irtisanomiseen. (Kallio, M. 2008:1).

2.5 Yhteenveto toimialasta

Tyypillinen tietotekniikan toimialalla toimiva yritys on muutaman henki-
16n tyollistamé pienyritys. Yritykset ovat, ainakin kansallisesti, verkottu-
neita. Alihankinta on tyypillinen toimintamalli toimialalla. Myos ulkois-
taminen, jossa pyritddn hankkimaan muilta toimittajilta yrityksen oman
ydinosaamisen ulkopuolinen palvelu, on alalle tyypillistd. Kansainvélis-
tyminen kiristdd toimialan kilpailua. Isommat yritykset pystyvat kilpailut-
tamaan alihankintaansa kansainvélisilla markkinoilla, jolloin kotimainen
PK-yritys joutuu huolehtimaan entistd tarkemmin kilpailukyvystadn. Ai-
nakin vield vuosina 2007 ja 2008 yrittaminen on ollut kannattavaa. Alle
viiden henkiloén yrityksillikin on ollut mahdollista saada aikaan n.
125000€:n litkevaihto henkiloa kohden.

3 TEOREETTINEN PERUSTA

3.1 Organisaatioteoriat

Organisaatioteorialla tarkoitetaan organisaatioiden ymmartdmisti teoreet-
tisena kasitteend. N. 1910 alkunsa saanutta tieteellista liikkkeenjohtoa pide-
tddn ensimmaisend organisaatioteoriana. Muina vaihtoehtoisia organisaa-
tioteorioina pidetddn klassista organisaatioteoriaa, thmissuhteiden koulu-
kuntaa, byrokratia- ja rakennekoulukuntaa, paitoksentekoteoriaa, jirjes-
telméateoriaa, valtateoriaa, kontingenssiteoriaa, strategisen johtamisen teo-
riaa, organisaatiokulttuuriteoriaa sekd innovaatioteoriaa. N&istd uusin on
innovaatioteoria, joka on saanut alkunsa n. 1990 luvulla. Organisaatioteo-
rioita ei voi luokitella ajallisen kehityksen avulla, koska organisaatioteori-
at elavit enemmaén tai vdhemman rinnakkain. (Harisalo. 2008: 37-40).

3.1.1 Organisaatiot

Harisalo médrittelee organisaation neljilld eri tavalla: Tavoite- ja tehok-
kuusmallin avulla; organisaation tehtdvand on toteuttaa sille asetetut ta-
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voitteet. Sdilymismallin tai luonnollisen jarjestelman avulla; mééritelméan
mukaan organisaatiot edustavat yhteistoiminnallisia jarjestelyjd, joiden
keskeisend tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja
toiminnan jatkuvuus. Vaihdantamallin avulla; Malli korostaa organisaati-
on ja sen toimintaympariston vélistd vuorovaikutusta. Tulkinnallisen mie-
likuvan avulla; Mallin mukaan ithmisen ymmaérrys organisaatioista riippuu
heidan omista késityksistddn ja mielikuvistaan. (Harisalo. 2008: 17-18).

Harisalo listaa organisaation yleisiksi ominaisuuksiksi tavoitteet, rationaa-
lisuuden, muodollisuuden, keskittdmisen ja hajauttamisen, erikoistumisen,
koon, sekd monimutkaisuuden. (Harisalo. 2008: 19-28).

Derek Pughin johtamassa Aston-ryhméssa on eritelty erilaisia organisaati-
on rakenteellisia vaihtoehtoja auktoriteetin keskittdmisen ja toimintojen
strukturoinnin avulla. Nelikenttd-kaavion avulla saadaan nelji erilaista ra-
kennetta.

Henkilostobyrokratia Taydellinen byrokratia

Olematon byrokratia Tyovirtabyrokratia

Auktoriteetin kehitys (kasvu)

Toimintojen strukturointi

KUVA'1 Organisaation rakenteen vaihtoehdot Astonin ryhmdn mukaan (Harisalo.
2010: 139)
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Hyvin pienet, omaa toimintamalliaan hakevat organisaatiot voivat olla
olemattomia byrokratioita. N4illd on ominaista mm. joustavuus ja mahdol-
lisuus ennakoida helposti muutoksiin. Henkilostobyrokratioita voivat olla
palveluorganisaatiot. Niissd auktoriteetti on yleensd huomattavan keskitet-
ty, mutta toimintojen strukturointi on vahaista. (Harisalo. 2010: 138).

Henry Mintzberg on jalostanut Pughin tyotd edelleen, ja hanen mukaansa
jokaisessa organisaatiossa on omat, organisaatiota luonnehtivat ominais-
piirteensd. Niiden perusteella voidaan tunnistaa viisi erilaista vaihtoehtoa
organisaation rakenteelliseksi vaihtoehdoksi:

e yksinkertainen rakenne
konebyrokratia
ammattimainen byrokratia
divisioonarakenne
tilapdinen rakenne

Yksinkertaisen rakenteen organisaatiossa yleensa vain yksi henkil tekee
strategiset paatokset. Konebyrokratiat ovat yleensd isoja organisaatioita,
jotka tuottavat vakioituja, standardoituja hyodykkeitd. Esimerkkeind ko-
nebyrokratioista Harisalo mainitsee postilaitokset seki terastehtaat. (Hari-
salo. 2010: 138-139).

Ammattimaisen byrokratian organisaatioissa paitoksenteko on suhteelli-
sen hajautettu, vaikka organisaatio vastaakin suhteellisen standardoiduista
hyodykkeistd. Esimerkkeind Harisalo mainitsee pankit, vakuutuslaitokset
sekd yliopistot. (Harisalo. 2010: 139-140).

Jos organisaatiolla on divisioonarakenne, niin se on samanaikaisesti keski-
tetty ja hajautettu. T4ta kdytetddn yleensd silloin, kun organisaatio kasvaa
tai erikoistuu useamman maan alueella. Jokainen divisioona vastaa itse
esimerkiksi hallinnostaan, markkinoinnistaan ja tuotekehityksestdén. (Ha-
risalo. 2010: 140).

Tilapdisen rakenteen organisaatiolla on yleensd vastuullaan jatkuvasti
muuttuvia tehtdvid. Organisaatiota voidaan kutsua myos verkosto- tai pro-
jektiorganisaatioiksi. (Harisalo. 2010: 140).

Projektiorganisaatio toimii projektityoskentelyn periaatteiden mukaisesti.
Organisaatio perustetaan projektimallin mukaisesti ja yksittdisen projektin
suorittamisen vuoksi. Organisaatio puretaan, kun projekti on paittynyt.
Organisaatio on puhdas projektiorganisaatio, kun sillé ei juurikaan ole py-
syvid rakenteita. (Projektiorganisaatio. 2011). Projektiorganisaatiota kuvaa
hyvin my6s Harisalon mainitsema tavoite- ja tehokkuusmalli. Siind orga-
nisaatio on midéritelty toteuttamaan sille asetetut tavoitteet. Projektiorgani-
saatio yleensé toteuttaa projekteja, joiden yhtend tunnuspiirteend on tavoi-
te.

10
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Mairitelmén mukaan virallinen ryhmi palvelee organisaation tavoitteita.
Ryhmén kéyttdiminen myos tehostaa tyontekoa. Ryhmasta tulee virallinen,
kun silld on organisaation virallisista tavoitteista johdetussa tyonjaosta tul-
lut tietty tehtava. (Harisalo. 2010: 118).

3.1.2 Logica organisaationa

Logican kansainvilinen organisaatio muistuttaa divisioonarakennetta.
Maakohtaiset yhtiot vastaavat asiakassuhteista ja litketoiminnan kasvusta.
Kolme globaalia palveluliiketoimintaa, Business Consulting, Professional
Services ja Outsourcing Services, vastaavat palveluiden tuottamisesta
asiakkaalle. (Logica — Annual report and accounts 2010: 11).

Maakohtaiset yhtiot jakavat toimintansa viiteen sektoriin, joita ovat julki-
nen sektori (sektorin osuus konsernin litkevaihdosta vuonna 2010 oli
31%), teollisuus, kauppa ja palvelut (28%), energia (17%), pankki ja va-
kuutus (16%) seki telecom (8%). Sektorien toimintaa on tukemassa glo-
baalit funktiot, kuten henkil6sto- ja taloushallinto. (Logica — Annual report
and accounts 2010: 12, 14-15).

3.2 Projekti

Ruuska (Ruuska. 2007: 19) méérittelee projektin joukoksi ihmisid ja muita
resursseja, jotka on koottu yhteen toteuttamaan tiettya tehtavaa, hyodynta-
en kiintedd budjettia sekd aikataulua. Projekti-késitteeseen liittyy lisaksi
muodostetun organisaation véliaikaisuus, projektin tuottaman kokonaisuu-
den ainutkertaisuus sekd projektin tuottaman kokonaisuuden suunnittelun
tarkentuminen projektin edetessd (Project Management Institute. 2004: 5-
6).

Kerzner maédrittelee projektin olevan mika tahansa joukko toimintoja ja
tehtdvia, joilla on:

e tietty tavoite tiettyjen ehtojen vallitessa ja

e madritelty alku ja loppupédivamaiiri ja

e tietty rahoitus ja

e ihmis- ja muita resursseja hyodynnettavaksi ja

e ne ovat monimuotoisia. (Kerzner, H. 2009).

11
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Choudhury (Choudhury. 1988: 3) esittelee 12 projektille tyypillistd omi-

naisuutta:

TAULUKKO 9  Projektin tyypilliset ominaisuudet

Ominaisuus Lyhyt kuvaus

Tavoitteet Projektilla on yksi tai useampi tavoite. Kun tavoitteet
on saavutettu, projekti péattyy.

Elinaika Projekti ei voi kestdd loputtomiin, vaan se péaittyy.
Projektin paittyminen ja tavoitteiden saavuttaminen
kulkevat kisi kddessa.

Kokonaisuus Vastuumielessd, koko projektista kannetaan vastuuta,
vaikka projektiin osallistuisikin henkil6itd usealta eri
taholta.

Ryhmityoskentely | Projekti toteuttaa tavoitteensa yleensd useamman
thmisen voimin, jolloin toimivalla ryhmétyoskente-
lylld on iso merkitys.

Elinkaari Projektilla on elinkaari, josta voidaan 16yt4dd kasvun,
kypsymisen ja kuihtumisen vaiheet. Projektin elin-
kaareen liittyy myos oppiminen.

Ainutkertaisuus Projektit eivit ole keskendin identtisia.

Muutos Projektiin kohdistuu muutoksia koko elinkaaren ajan.
Muutosten vaikutus projektiin on erilainen.

Seuraamusperiaate | Tapahtumat ja valinnan projektin tietyn vaiheen ai-
kana vaikuttavat seuraavaan, ja vaikutukset eivit ole
valttamattd etukidteen tiedossa. Projektin edetessd
tietimys projektista kasvaa.

Tilaustyo Projektiin liittyy aina asiakkaan tilaus, jossa rajataan

projektin aluetta sekd asetetaan sille erilaisia vaati-
muksia.

”Unity in diversi-
ty”

Erilaiset teknologiat, laitteet ja koneet, materiaalit,
thmiset, kulttuurit sekd etiikka tuovat projektiin lu-
kemattomia muuttujia, joilla on keskindisid riippu-
vuussuhteita. Muuttujat voivat olla myos sellaisia,
ettd ne eivat kuulu projektiin tai kuuluessaan estivat
projektin saavuttamasta tavoitteensa.

Alihankinta

Alihankinnalla on iso merkitys projektityon tekemi-
sessd. Alihankinnan maara kasvaa projektin koon ja
monimutkaisuuden kasvaessa.

Riskit ja epéavar-
muus

Projekteihin liittyy aina riskejd ja epadvarmuuksia.
Naiden merkitys ja vaikutus riippuu siitd, miten pro-
jekti on edennyt elinkaaren vaiheiden 14pi. On térke-
a4 huomata, ettd riskit ja epavarmuudet liittyvit
kaikkiin projekteihin, eivét ainoastaan tuotekehitys-
projekteihin (R&D).

Office of Government Commercen (OGC) maédrittelee projektin olevan
viliaikainen organisaatio, jonka tavoitteena on tuottaa yksi tai useampi
tuotos maédritellyn liiketoimintaperusteen mukaisesti. OGC:n mukaan pro-
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jekti eroaa normaalista ty0skentelystd mm. muutostavoitteiden, viliaikai-
suuden, organisaatiorajat ylittivand, ainutkertaisena ja epdvarmuuksien
vuoksi (Office of Government Commerce. 2009: 4). Vastaavasti PMI
madrittelee PMBOKissa projektin olevan viliaikainen ponnistus, jonka ta-
voitteena on saada aikaan ainutkertainen tuote, palvelu tai lopputulos.
(Project Management Institute. 2008: 5).

Projektin voidaan myos kuvata projektikolmiolla. Kolmion sivut muodos-
tuvat projektin ominaisuuksista resurssit tai raha, laajuus seka aika. Yh-
teen sivuun kohdistuva muutos vaikuttaa samansuuntaisesti kahteen muu-
hun sivuun. Mikali esimerkiksi projektin laajuutta kasvatetaan, ei projektin
toteutus ole enad mahdollista samoilla resursseilla (rahalla) ja samassa ai-
kataulussa.

Aika
KUVA 2  Projektikolmio (Huotari J & Salmikangas E. 2009:20)

Laajennettu projektikolmio huomioi lisdksi laadun téirkeédna projektin
ominaisuutena. Mikéli projektin resursseja, laajuutta ja aikaa pienennetidin
riittavasti, ei projekti endd pysty toimittamaan laadukasta lopputulosta.

Aika

KUVA 3 Laajennertu projektikolmio (Lagus A. 2002)

13
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Kaikki edelld kuvaavat projektia omasta ndkokulmastaan. Yhteisté kaikille
on viliaikaisuuden ja tavoitteen korostaminen, sekd projektin aikaansaa-
man tuotoksen huomioiminen. Kaikki nékevit projektin my6s hieman eri
niakokulmasta. Ruuska korostaa suunnittelun tarkennusta projektin edetes-
sd. OGC:n koko projektin olemassaolon edellytys on liiketoimintaperuste,
minkd vuoksi liitketoimintaperustetta ja liiketoiminnan ndkemysti koroste-
taan. PMI puolestaan korostaa projektin lopputuloksien tirkeyttd. Choud-
huryn listaamat projektin ominaisuudet ovat kuitenkin kattavimmat. Mui-
den nikemyksistd ainoastaan litketoimintaperuste puuttuu Choudhuryn lis-
taamista ominaisuuksista, joskin tilaustyon voi ehki osittain mieltda vas-
taamaan tata.

Tutkijaa mietitytti projektin ohjaamisen ja johtamisen puuttuminen projek-
tin madrittelystd. Lock on todennut tehokkaan projektityoskentelyn kan-
nalta parhaaksi vaihtoehdoksi projektin toteuttamisen juuri kyseistd tehti-
vad varten madritellylld organisaatiolla. Ruuska tuo esille projektipaalli-
kon, jonka tehtdvdna on toimia projektin esimiehend (Ruuska, K. 2007:
130-132). Field & Keller, Kerzner, Lester, Pellin ja Ruuska listaavat pro-
jektityoskentelyn rooleiksi projektipaallikon, projektiryvhmén seka projek-
tin ohjausryhmin, joista jalkimméinen kayttdd projektin ylintd paatanti-
valtaa. (Mattila, M-L. 2010: 21-26).

3.2.1 Prosessity0 vs projektity6

Varho toteaa osuvasti, ettd projekti-sanasta on tullut muotisana. Monenlai-
nen tekeminen muuttuu puhekielessd “projektiksi”. (Varho, J. 2009:1).
Projektityoskentely eroaa kuitenkin yrityksen prosessien mukaisesta, jat-
kuvuutta korostavasta tyostd, mutta niilld on my6s yhteisid piirteitd. PMI
on tunnistanut seuraavat yhteiset piirteet:
o Tyoti tekevit yksilot
e Tyo6ta tehdédan rajallisin resurssein
e Tyon tekeminen suunnitellaan, tyo toteutetaan, tyon edistymista
seurataan ja ohjataan
o Tyotd tehdddn organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, jopa
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Project Management Institute. 2008: 22-23).

Yrityksen prosessien mukaisen tyoskentelyn tavoitteena on yllapitdd ja/tai
tuottaa samanlaisia tuotteita, palveluita tai tuloksia. Vaikka tavoitteet
tyoskentelyssd saavutettaisiin, ei tyo lopu, vaan tekemistd todennékoisesti
ohjataan uuteen suuntaan. Projekti sen sijaan on viliaikainen ja pééttyy,
kun tavoitteet ja tuotokset on toteutettu. (Project Management Institute.
2008: 22-23).

Toisaalta on tirked huomioida, ettd projektityd ja yrityksen prosessien
mukaan tehty tyo tukee toinen toistaan. PMI nostaa esimerkkind kehitta-
misprojektin, joka tuloksena syntynyt tuote tai palvelu siirtyy projektilta
tuotanto-organisaation vastuulle markkinoitavaksi ja myytéviksi. Toisena
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esimerkkind PMI mainitsee tuotteen tai palvelun kayttoonottoprojektin,
jonka tuloksena syntynyt tuote tai palvelu edellyttdd tuotanto-
organisaatiolta tukea kayttoonottoprojektin jilkeen. (Project Management
Institute. 2008: 33).

3.3 Projektinhallinta

Projekti-kasitteeseen liittyy laheisesti kasite projektinhallinta. PMI méaérit-
telee projektinhallinnan olevan tietojen, taitojen, vélineiden ja tekniikoi-
den soveltamista, joiden avulla saavutetaan projektin vaatimukset. Projek-
tin hallinta pitaa tyypillisesti sisdllddn tavan tunnistaa vaatimuksia, menet-
telyn, jolla projektin eri sidosryhmien erilaisia tarpeita, huolenaiheita ja
odotuksia késitellaan, sekd projektille asetettujen rajoitusten tasapainotta-
minen. N4ité rajoituksia ovat tyypillisesti projektin laajuus, laatu, aikatau-
lu, budjetti ja muut resurssit seké riskit. (Project Management Institute.
2008: 6).

OGC madrittelee projektinhallintakésitteen seuraavasti: projektinhallinta
on suunnittelua, tehtdavien delegointia seké kaikkien projektin ominaisuuk-
sien seuraamista ja kontrollointia. Projektinhallintaan liittyy lisdksi projek-
tiin osallistuvien henkildiden motivointi, silld heidan avullaan saavutetaan
projektin tavoitteet. Projektinhallinta huomioi my®os projektille asetetut ra-
joitteet, kuten aikataulu, kustannukset, laatu, laajuus, projektilla saavutet-
tava hyoty sekd riskit. (Office of Government Commerce. 2009: 4-5).

3.3.1 Projektinhallinnan historiaa

Projektin méaritelmén mukaisia projekteja on ollut lapi koko thmiskunnan
historian. Vahala mainitsee esimerkkeina pyramidit ja linnoitukset (Vaha-
la, E. 2009: 26). Jérjestelmallisia projektinhallintamenetelmia sen sijaan
on otettu kdyttoon ensimmaisen kerran vasta 1950 luvulla.

Carayannis jakaa projektinhallinnan historian seuraaviin neljdan eri vai-
heeseen.

3.3.2 Projektinhallinta ennen vuotta 1958

Kirjallisuudesta 16ytyy viitteitd Henri Fayolsin (1916) johtamisen viidesta
funktiosta: suunnittelu, organisointi, koordinointi, kontrollointi sekd ohja-
us tai kaskyttdminen. Teknologian kehitys 1900-1950 vuosien aikana no-
peutui, mink& vuoksi projektien kestot lyhenivit. (Carayannis E & Kwak
Y & Anbari F. 2005: 1-2).

Atlantin ja Tyynen valtameren yhdistdvén rautatien rakennusvaiheessa in-
sinoorit ja konttoristit tuottivat maaramuotoisen raportin tiedoista, jotka he
saivat maastotiedustelulta. Kun saatu tieto oli analysoitu ja péaivitetty, ra-
portti toimitettiin kdynnistimaan rakennustyon seuraava vaihe. Projekti-
toimiston vastuulla oli mm. huolehtia viestinnastd sijoittajiin, hankkia
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maastotiedustelutietoja, pitdd kirjaa kustannuksista, toteuttaa soveltuvuus-
testausta sekd muita tehtdviad. (Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005:
2).

1940-luvulla projektinhallintaa toteuttivat yleensé linjaesimiehet. Jokainen
huolehti oman osuutensa monivaiheisesta tehtdvastd, ja tyon valmistuttua
vastuu siirrettiin toiselle linjaesimiehelle. Kerzner kayttaa termid “over-
the-fence management”. Tehtdvan vastuussa ollutta linjaesimiestd ei
isommin kiinnostanut, ottiko joku vastuun vastaan, kunhan oma osuus oli
hoidettu. (Kerzner, H. 2009:38-39).

Toisen maailmansodan jilkeen Yhdysvallat ajautui kylmain sotaan. Kyl-
min sodan voittamiseksi aseiden ja aseteknologian nopea kehitys oli tar-
kedd. ”Over-the-fence” projektinhallinnassa ongelmana oli, ettd kukaan
yksittdinen henkild ei ollut vastuussa kokonaisuudesta eikd projektiin liit-
tyvid kysymyksia voitu esittdd yhdelle henkilolle, vaan tietoa jouduttiin et-
simididn monilta tahoilta. Puolustusministeri¢ rupesi vaatimaan yhtd kon-
taktihenkilod, joka lisdksi oli vastuussa koko projektikokonaisuudesta.
Projektipaillikon rooli oli 16ydetty. (Kerzner, H. 2009:38-39).

Vuonna 1941 perustettiin Office of Scientific Research and Development
(OSRD) koordinoimaan Yhdysvaltain hallituksen rahoittamia projekteja.
OSRD kéynnisti Manhattan-projektin (1942-1945), jonka tavoitteena oli
kehittdad, suunnitella ja rakentaa atomipommi. OSRD:n vastuulla oli huo-
lehtia ja koordinoida resursseja kehitys- ja suunnittelutyossi. Projektiin
osallistui noin 125 000 henkil6d, ja projektin kustannukset olivat lahes 2
miljardia dollaria. (Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005: 3).

Kehitys ei aina kuitenkaan tyydyttanyt kaikkia. Aseprojektien kasvaessa
hallitus rupesi vaatimaan toimittajilta ja alihankkijoiltaan standardointia
erityisesti suunnitteluvaiheessa sekd raportoinnin osalta. Syntyi “projekti-
tarkastajia”, joiden tehtdvana oli varmistua, ettd hallituksen rahat kaytettiin
oikein. Menettelyd kaytettiin kaikissa valtion hankkeissa, jotka ylittivat
tietyn kustannusrajan. Yksityinen teollisuus niki raportoinnin ja suunnite-
lun dokumentoinnin mééran turhana hallinnollisena ty6nd, eikéd projektin-
hallintaa téstd syysté pidetty ollenkaan tarkedna.

3.3.3 Projektinhallinta vuosina 1958-1979

Teknologia kehittyi voimakkaasti tarkastelujakson aikana. Xerox julkaisi
vuonna 1959 ensimmdisen tavallista paperia kdyttdvan automaattisen ko-
piokoneen. 1960-luvulla mikroprosessorit ja alkeelliset tietokoneet kehit-
tyivat voimakkaasti. Vuonna 1969 Bell Laboratoriot julkaisivat Unix-
kayttojarjestelméan. 1970-luvulla merkittdvia keksint6ja olivat mm. 4 bitti-
nen mikroprosessori, ARPANETIn kehitys, sekéd sédhkopostin keksiminen.
(Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005: 3-4).

Tarkastelujaksolla julkaistiin useita projektihallinnan tyokaluja, kuten
CPM/PERT (Critical Path Method / Programme Evaluation Review Tech-

16



Kertooko myynti, kuunteleeko projekti? Kehitysehdotuksia myynti- ja toimitusprosessi-
en véliseen rajapintaan

nique) sekd MPR (Material Requirement Planning). (Carayannis E &
Kwak Y & Anbari F. 2005: 3).

CPM-menetelmin idea on mallintaa projekti tehtdviksi, jotka seuraavat
toisiaan tai niitd suoritetaan rinnakkain. Tehtavét piirretddan auki tietynlai-
seksi verkkokuvaksi, jonka avulla tunnitetaan tehtdvét, joiden kesto méaa-
rdd koko projektin enimmadispituuden. Namé tehtdvit muodostavat ns.
kriittisen polun, jossa yksittdisen tehtdvan keston kasvu vaikuttaa vélitto-
misti projektin pituuteen. (Intervention (India) Pvt. Ltd. 2007).

PERT-menetelmé ottaa kantaa projektin tehtdvien kestoon ldhinné toden-
nikoisyyksien ja tilastotieteen menetelmid hyodyntden. Jokaisen tehtdvian
kestolle méaéritelldén optimistisin, todenndkoisin sekéd pessimistisin arvio.
Néiden avulla méadritelldan tehtidvan todenndkoisin kesto. Menetelméassa
projektin kesto maardytyy kriittisen polun tehtédvien keston summana. (In-
tervention (India) Pvt. Ltd. 2007).

3.3.4 Projektinhallinta vuosina 1980 — 1994

Tarkastelujaksona kaynnistyi tietotekniikan muutos keskuskoneista henki-
l16kohtaisiin tietokoneisiin. Muutos mahdollisti tietokoneohjelmistojen
helpomman saatavuuden. Samalla vaihtoehtoisten tyokalujen mééra kas-
voi. (Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005: 5).

Sopimus Englannin kanaalin alittavan tunnelin rakentamisesta solmittiin
1986. Tunnelin rakennus kaynnistyi 1988 ja litkenndinti kdynnistyi 1994.
Rakennusty6 oli Britannian ja Ranskan hallinnon yhteinen projekti, johon
osallistui liskési useita mm. rahoitusalan instituutioita sekd insindoritoi-
mistoja. Itse projektin tavoite, kustannukset, aikataulu, sekad lukemattomia
muita tekijoitd sovittiin projektin toteuttamiseksi. (Carayannis E & Kwak
Y & Anbari F. 2005: 5).

3.3.5 Projektinhallinta vuodesta 1995 eteenpain

Internetin mullistukset alkoivat nakya 1990-luvun puolivililta ldhtien. In-
ternet oli uusi, nopea, interaktiivinen ja personoitava tapa selailla, ostaa,
sekd hankkia tietoa tuotteista ja palveluista. Muutos vaikutti my0s yrityk-
siin: Yritysten tuottavuus ja tehokkuus kasvoivat. Myos asiakkaiden tar-
peiden huomioiminen kehittyi. Internetin tuomat vélineet siiryivit myos
osaksi projektinhallinnan vélineistod. Ennen kaikkea yrityksissd enenevés-
sd médrin ruvettiin omaksumaan ja kdyttdmaén erilaisia projektinhallinnan
menetelmid. (Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005: 6).

Projektinhallinnan kannalta Y2K-ongelman ratkaisuun liittyvat projektit
muodostavat ehké historian isoimman projektin. Kokonaisuutena tarkas-
teltuna projektinhallinnan menetelmia kaytettiin merkittdvassd maérin.
Projektilla oli tarkka tavoite, mahdollistaa sovellusten oikea péaivimaara-
kasittely 1.1.2000 seké sen jalkeen. My0s aikataulu oli etukdteen maaritel-
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ty, korjaukset piti saada toteutettua 31.12.1999 mennessd. Projekti oli ko-
konaisuudessaan globaali, mutta se toteutettiin itsendisind pieninéd projek-
teina, kun yritykset kaynnistivat omia Y2K-projektejaan korjaamaan yri-
tyksen kannalta merkittdvid tietojarjestelmidén. Internet mahdollisti ha-
vaittujen teknisten kayténtdjen ja ratkaisujen levittimisen organisaatioiden
vililld. Dokumentoinnin merkitys korostui, ja Y2K-ongelman korjaami-
sesta onkin muodostunut ehka historian tarkimmin dokumentoitu projekti.
(Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005: 6-7).

Y2K-ongelman ratkaiseminen k#dynnisti monissa yrityksissd projektihal-
linnan menetelmien ja tyokalujen kayttoonottamisen. Yrityksissd kaynnis-
tettiin projektitoimistoja huolehtimaan projektien vilisestd koordoinnista
ja hallinnasta riskienhallintasuunnitelmista sekd sidosryhmaviestinnasta.
(Carayannis E & Kwak Y & Anbari F. 2005: 7).

Kokonaisuutena Y2K-projektit onnistuivat tavoitteissaan, ja isoja ongel-
mia 2000-luvun alkupuolella ei esiintynyt (Valtiovarainministerié 2000).
Kuitenkin siirryttdessd vuoden 2010 puolelle on raportoitu 7”Y2.01K”-
ongelmasta. Mm. Bank of Queenslandilla on ollut maksupaiteongelmia.
(Vaalisto, H. 2010).

3.4 Projektinhallinnan menetelmié

341 PMBOK

Vuonna 1969 perustettu Project Management Institute (PMI) julkaisee De
Facto-asemaan padssyttd The Project Management Body of Knowledge (
PMBOK)-teosta, joka siséltdd hyvaksi havaittuja kiytantoja ja menetelmia
projektinhallintaan (Project Management Institute. 2008: 359). Kirjan en-
simmaéinen painos julkaistiin vuonna 1987, ja sitd on sen jalkeen péivitetty
vuosina 1996, 2000, 2004 seki 2008 (Project Management Institute. 2008:
349, 359-373 ). PMBOK Kkisittelee projektinhallintaa yhden projektin né-
kokulmasta (Project Management Institute. 2004: 4).

PMBOK tunnistaa viisi padprosessia, prosessiryhmié, jotka ovat kdynnis-
tys (initiating), suunnittelu (planning), toteutus (executing), seuranta ja
hallinta (monitoring and control) sekd péattaminen (closing) (Project Ma-
nagement Institute. 2008: 39).
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KUVA 4  PMBOK:in pdcdprosessien vuorovaikutuksen taso projektin tai projektin eri
vaiheen aikana (Project Management Institute. 2008: 41).

Paaprosessien lisdksi on yhdeksédn osaamisen hallintaan liittyvda proses-
sia: integroinnin hallinta, tavoitteiden hallinta, aikataulun hallinta, kustan-
nusten hallinta, laadunhallinta, henkil6resurssien hallinta, viestinnidn hal-
linta, riskienhallinta sekd hankintojen hallinta. (Project Management Insti-
tute. 2008: 67-345).

PMBOK listaa kahdeksan projektipaillikon tarvitsemaa ihmissuhdetaitoa,
joiden avulla hian pystyy paremmin analysoimaan ja toimimaan eri tilan-
teissa. Johtajuus on taito, jonka avulla projektipaillikko saa asiat hoidettua
varsinaisten tekijoiden avulla. Johtajuuden avulla projektipaallikko pystyy
ohjaamaan projektiryhmén tekemisen kohti yhteistd padméaaraa. Tiiminra-
kennuksen avulla projektipdéllikké pystyy auttamaan yksiloitd 16ytdmédn
yhteisen pddmairin ja auttaa heitd tyoskentelemédn projektipaillikon, eri
sidosryhmien ja organisaation kanssa. Tiimitydskentelyn aikaansaamisen
kannalta tarkedt ithmissuhdetaidot ovat johtajuus ja tiiminrakennus. (Pro-
ject Management Institute. 2008: 417-418).

Projektin jasenet koostuvat henkildistd, joilla on erilaiset taustat, odotukset
ja henkil6kohtaiset tavoitteet. Onnistuneen projektin taustalla on yleensa
projektitiimin sitoutuminen, joka riippuu suorasti projektijasenten moti-
voinnista. Motivoinnilla projektipéallikko pystyy vaikuttamaan yksildiden
suoritukseen projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Project Management
Institute. 2008: 418).

Kommunikointia pidetddn yhtenad merkittivimmista syista projektin onnis-
tumiseen tai epaonnistumiseen. Kommunikointi on tarkead projektiryhmén
sisélla, mutta myos projektipéillikon ja projektitiimin sekéd projektipaalli-
kon ja ulkoisten sidosryhmien vélilld. Tehokkaassa kommunikoinnissa ko-
rostetaan erilaisia kommunikointitapoja, seka kulttuurillisten erojen, suh-
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teiden ja persoonallisuuksien sekd kommunikointitilanteen vaikutusta.
Kommunikoinnilla ei tarkoiteta tiedottamista, vaan kuuntelua pidetdin yh-
tend tarkednd osana kommunikointia. (Project Management Institute.
2008: 419).

Vaikuttaminen on vallan jakamisen strategiaa ja luottamista ihmissuhde-
taitoihin, joiden avulla pyritdén ohjaamaan muita kohti yhteisia tavoitteita.
Vaikuttamista on mm. johtaminen omalla esimerkilldén, paitoksen teke-
miseen vaikuttavien asioiden kertominen projektitiimille, ihmissuhdetaito-
jen kéyttdminen joustavasti kuulijakunnasta riippuen sekd toimiminen pit-
kaaikaisen yhteistyon edistamiseksi. (Project Management Institute. 2008:
419).

Projektipaillikko voi kayttad neljaa eri tyylid tehdessdén paatoksid. Nama
ovat komentaminen, konsultointi, yksimielisyys sekd kolikonheitto. Seu-
raavat tekijat vaikuttavat eri tyylien kayttimiseen: paiatoksentekoon kay-
tettdvissa olevan ajan maira, luottamus, laatu sekd hyvaksyntd. Projekti-
paallikko voi péatoksia tehdessdédn ottaa projektitiimin mukaan padtoksen-
tekoprosessiin, tai sitten hén voi tehdd paétokset itsendisesti. (Project Ma-
nagement Institute. 2008: 420).

Organisaatioissa politiikalla voi olla merkitystd paiatoksenteossa. Taitava
projektipéallikkoé hyodyntdéd organisaation normeja, taustatietoja sekd odo-
tuksia projektin menestymiseen. (Project Management Institute. 2008:
420).

Projektit toimivat nykyéddn yha enemmaéssd méédrin myos kansainvilisessa
ympéristossd. Eri kulttuurierojen tunnistaminen ja niiden hyodyntdminen
auttaa projektipddllikkod luomaan ympariston, jossa kulttuurierot vahvis-
tavat projektia ja auttavat sitd onnistumaan paremmin. Kulttuurierot tulee
huomioida mm. viestinnéssa, silld ne vaikuttavat tyoskentelyn nopeuteen,
paitoksentekoprosessiin ja toimimiseen ilman isompaa suunnittelua. (Pro-
ject Management Institute. 2008: 420-421).

Viimeisena ithmissuhdetaitona PMBOK ottaa esille neuvottelutaidot. Neu-
vottelutaitojen avulla pyritddn saattamaan tahot, joilla on paitoksesti eri-
laiset nakemykset, yhteiseen sopimukseen. Hyvit neuvottelutaidot auttavat
projektinhallinnassa ja nostavat projektin onnistumisen todenndkoisyytta.
(Project Management Institute. 2008: 421).

PMBOK on Yhdysvalloissa kehitetty, Best Practices, kokoelma parhaita
kaytantoja projektien hallintaan. Se ei sovellu sellaisenaan yrityksen pro-
jektihallintamenetelméksi, vaan vaatii radtélointid ja muokkausta yrityksen
tarpeisiin. Pons pitdd PMBOKin ongelmana projektin pééttdmisvaihetta.
Projekti e1 valttamatta paaty kun projektin tuotokset toimitetaan asiakkaal-
le, vaan projektipaillikolle jaa yleensd omaan organisaatioon liittyvaa tyo-
td. Projektinhallintamalli ei ota tdtd huomioon. (Pons, D. 2007:17).
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PMBOK ei my6skéén ota juuri kantaa prosessethin ja rooleihin, joita Prin-
ce2 vastaavasti korostaa. PMBOKin metodeita pidetdan myos liian ylata-
solla olevina, monissa yrityksissd kaytetdénkin Prince2:ta kuvaamaan me-
nettelyvaiheita projektinhallinnassa. Lisdksi mallista puuttuu alemman ta-
son tekniset yksityiskohdat ja tydvilineet. (Sorrentino, P. 2007:16).

3.42 Prince2

Prince2 (Projects in controlled environments, second version) on Office of
Government Commercen (OGC) omistama ja kehittdmé projektinhallin-
tamenetelmd. Sen ensimmdiinen versio julkaistiin 1989, ja uusin versio
Prince2:2009 kesdkuussa 2009. (Office of Government Commerce. 2009:
3).

Prince2 koostuu seitsemistd periaatteesta (eng. principles), seitsemésta
prosessista sekd seitsemisté teemasta (eng. theme).

Edistyminen

Muutokset Prince2:n prosessit

\ Suunnitelmat

Prince2:n teemat /

Prince2:n periaatteet

~_

KUVA'S  Prince2:n rakenne (Office of Government Commerce. 2009: 6)

Prince2-projektinhallintamenetelmédn periaatteet kertovat, minkélaisessa
ympéristossd projektinhallintamenetelméé voidaan kayttad. Prince2 edel-
lyttaa, ettd kaikki periaatteet ovat voimassa koko projektin elinkaaren ajan.
(Office of Government Commerce. 2009: 11).

Jatkuva liiketoimintaperusteen periaate edellyttdd, ettd on madritelty litke-
toiminnan Business Case, jonka varaan projekti rakentuu. Jos litketoimin-
taedellytystd ei ole, tai se katoaa projektin aikana, projekti tulee keskeyt-
tad. (Office of Government Commerce. 2009: 11).
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Kokemuksista oppimisen periaate edellyttdd, ettd projektin alussa, sen ai-
kana ja projektin péattyesséd kaikki projektin osallistuvat etsivét aktiivisesti
muualla hyvidksi havaittuja ja opittuja asioita. (Office of Government
Commerce. 2009: 11-12).

Roolien ja vastuiden periaate edellyttdd, ettd projektiin on madritelty ja
samalla yhdessd hyviaksytty roolit ja vastuut (Office of Government
Commerce. 2009: 12). Madrittelyjen tulee siséltda seka litketoiminnan (ra-
han), (loppu-) kayttdjien seké toimittajien roolit ja vastuut (Office of Go-
vernment Commerce. 2009: 21).

Projektin vaiheittaisen hallinnan (eng. manage by stages) periaate taas
edellyttad, ettd projekti jaetaan vaiheisiin, joihin liitetddan paatoksenteko-
pisteet. Vaiheiden suunnittelua tarkennetaan projektin edetessd. (Office of
Government Commerce. 2009: 12).

Johtaminen toleranssien avulla (eng. manage by exception) —periaate edel-
lyttdd, ettd projektin tavoitteiden lisdksi mééaritellddn toleranssit, joiden si-
sapuolella projekti voi edetd. Periaatteen tarkoituksena on vahentéda turhaa
projektinhallintaa. (Office of Government Commerce. 2009: 13).

Painopiste tuotoksissa —periaate edellyttda, ettd projektin tuotokset seka
niiden toimitus médritellddn tarkasti, ja laadulliset tekijit huomioidaan
madrittelyssd. Tuotosten madrittely tehd4én aina ennen projektin tehtavien
madrittelya. (Office of Government Commerce. 2009: 13).

Viimeinen periaate, projektimallin raatalointi projektiympéristoon tarkoit-
taa, ettd vaikkakin Prince2-malli on geneerinen, ja sovitettavissa monen-
laisiin ymparist6ihin, tulee mallia sovittaa ja muokata jokaisen yrityksen
omiin tarpeisiin. Mallin orjallinen noudattaminen ilman raatilointid aihe-
uttaa todennakoisesti, ettd projektinhallinnan maéra ja projektin ohjaus ei
vastaa projektin tarpeita. (Office of Government Commerce. 2009: 13).

Prince2-menetelmén seitsemén teemaa opastavat, miten eri prosessit tulee
toteuttaa projektin elinkaaren eri vaiheissa. Teemat kuvaavat projektihal-
linnan eri ndkokulmia. (Office of Government Commerce. 2009: 17).

Business case — teeman merkitys on muodostaa selkedsti ymmarrettava
saannosto sille, onko projektin olemassaololle ja jatkamiselle perusteita.
Projektia ei tule kdynnistdaa, mikéli ei ole olemassa litketoiminnasta tule-
vaa syytd projektin toteuttamiselle. Mikali business case poistuu projektin
aikana, tulee projekti lopettaa tai muuttaa sellaiseksi, ettd business case on
jalleen olemassa. (Office of Government Commerce. 2009: 18).

Organisaatio-teema madrittelee projektiin osallistuvat tahot, joita ovat lii-
ketoiminta (raha), projektin lopputulosten hyodyntéjat sekd projektin lapi-
vievi taho. Kaikki kolme tahoa ovat tarpeen projektin onnistumisen var-
mistamiseksi. Teeman avulla méaritellaan lisaksi my0s eri roolien tehtévit
sekd vastuut. (Office of Government Commerce. 2009: 20-21).
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Laatu-teeman avulla maédritelldan ja toteutetaan ne keinot ja menettelyt,
joiden avulla projekti seké luo ettd varmistaa projektin lopputulosten ole-
van tarkoitukseensa sopivat. Laadunvarmistuksella pyritdén valttiméaan
lopputulosten hylkaamiset, tyon uudelleentekeminen sekd muutoksien to-
teuttaminen ilman muutoshallintaa. (Office of Government Commerce.
2009: 24).

Suunnitelmat —teema madirittelee, miten projektin tuotokset toimitetaan,
mitd tuotoksilta edellytetdan, kuka tekee ja mitd. Suunnitelmilla pyritdédn
my06s ennustamaan, milloin ja kuinka paljon eri asioita toteutetaan. (Office
of Government Commerce. 2009: 27).

Riski-teema tunnistaa, arvioi ja seuraa erilaisia epdvarmuustekijoita, joilla
toteutuessaan on vaikutusta projektin onnistumiseen. Epdvarmuustekijoité
varten pyritddn suojautumaan tai hyddyntdmddn tunnistamalla niiden
mahdollista vaikutusta projektiin, sekd suunnittelemalla haitallisen vaiku-
tuksen minimointia ja positiivisen vaikutuksen maksimointia etukiteen.
(Office of Government Commerce. 2009: 30).

Muutokset-teeman tarkoitus on tunnistaa, arvioida ja seurata mahdollisia
sekd hyviaksyttyja muutoksia projektin ldhtotilanteeseen verrattuna. Muu-
toshallinnan tavoitteena ei ole estdd muutoksien toteutuminen, vaan var-
mistua oikean tahon tekeméstd muutoksen hyviksymisestd ennen muutok-
sen toteuttamista. (Office of Government Commerce. 2009: 31).

Edistymis-teeman tarkoitus on toteuttaa mekanismit projektin etenemisen
seuraamiseksi sekd toteutuneen etenemisen vertaamiseksi suunniteltuun
ndhden. Teeman avulla toteutetaan projektin tavoitteiden toteutumisen en-
nustaminen. Edistymisen hallinnalla pyritdan my6s saamaan kontrollia se-
ka nakyvyyttd projektin etenemistd haittaaviin, epétoivottuihin tekijoihin.
(Office of Government Commerce. 2009: 33).
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en viliseen rajapintaan
I ——

Projektin johtaminen

\ 4 y \ 4
Projektin Projektin Vaiheen | Vaiherajojen Projektin
aloitus kdynnistys kontrolli hallinta lopetus
A2
Tuotosten
hallinta
Suunnittelu

KUVA 6  Prince2 prosessimalli (Wakaru. 20011b)

Prince2 on yleinen, Euroopassa kehitetty projektinhallintamenetelma, joka
soveltuu sellaisenaan ainoastaan projektihallintamenetelman pohjaksi.
Prince2 tuo tdmin esille yhtend menetelman teemoista. Yleisen prosessi-
mallinsa vuoksi se kuitenkin soveltuu monenlaiseen ymparistoon radta-
16innin jélkeen. Menetelmééd on kritisoitu muutoksenhallinnan edellytté-
mien dokumenttien ja listojen paivityksen vuoksi. Mikéli projekti on pieni,
tai projektin vaatimukset muuttuvat, vaativat muutosten kirjaaminen koh-
tuuttoman paljon tyotd. (Prince2 2011).

Prince2:n ldhestymistapaa kritisoidaan myos projektinhallinnan henki-
l6ndkokulman puutteella. Menetelmd ei ota kantaa johtamiseen (lea-
dership) eiké projektikonfliktien ratkaisemiseen. (Sorrentino, P. 2007:4).

Haukka tuo esille artikkelissaan neljd kaupallista projektimallia. PMBOK-
ja Prince2-mallien liséksi Haukka mainitsee Propps, PPS ja ABC Project
model —mallit. Haukan mielestd projektimallien tyypilliset ongelmat ovat
geneerisyyden puute, malleilta puuttuu kytkenté projektisalkun hallintaan,
mallin terminologian kayttokelpoisuus muiden yhteistydtahojen kanssa
sekd mallin mahdollisuudet joustaa erikokoisten projektien tarpeeseen.
Geneeriselld mallilla Haukka tarkoittaa mahdollisuutta soveltaa mallia
kaikkiin yrityksen projekteihin. (Haukka, M. 2003)

3.5 Projektisalkun hallinta

Projektisalkun hallinnalla (eng. portfolio management) tarkoitetaan orga-
nisaation projektien sekd muun tyon keskitettyéd hallintaa, jonka tavoittee-
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na on priorisoida ja tehda valintoja eri projektien vélilla, huolehtia projek-
tien resursoinnista ja projektien keskindisesti tasapainottamisesta. Hallin-
nan tarkoituksena on saavuttaa strategisia litketoimintatavoitteita. (Project
Management Institute. 2008: 8). Projektisalkkuun voi kuulua myos projek-
teiksi tunnistettuja kokonaisuuksia, jotka eivét vield ole kdynnistyneet
(Haukka, M. 2007: 51). Hallittavaan projektisalkkuun voi kuulua myos
muita projektisalkkuja (Project Management Institute. 2008: 8).

Projektisalkun hallinnalla on tarked merkitys. Yrityksilld on vain rajalliset
resurssit kdytettdvissddn, jolloin projektisalkun avulla voidaan kohdistaa
resurssit sellaisiin projekteihin ja sellaisiin tehtédviin, joiden avulla ediste-
tddn eniten yrityksen omia, strategisia liiketoimintatavoitteita. Toisaalta
projekteiksi tunnistetut kokonaisuudet, jotka on pédtetty olla vield kayn-
nistdmaéttd, on projektisalkun hallinnan avulla listattu ja tunnistettu, ja
valmiudet néiden tehtdvien edistimiseen on heti, kun resursseja on kaytet-
tavissd. (Lester, A. 2009:10-11).

3.6 Projektinhallinnan kypsyysmalli

Projektinhallinnan kéyttiminen ei vélttdmatta auta sitd hyodyntavaa yri-
tystd. Projektihallinnan kéyttd sellaisenaan ei automaattisesti tuota hyvia
tuloksia. Sen sijaan organisaatio voi huomata toistavansa samoja virheité
aina uudestaan ja uudestaan sen sijaan, ettd se ottaisi opikseen muiden te-
kemista virheistd. (Kerzner, H. 2009: 928).

Projektihallinnan kehittdmisti varten on olemassa kypsyysmalli (eng. The
project Management Maturity Model, PMMM). Se kuvaa viiden eri tason
avulla yrityksen senhetkisen tason projektinhallinnassa.

e Ensimmaiinen taso — Yhteinen kieli. Yritys on tunnistanut projek-
tinhallinnan tirkeyden. Tavoitteena on saada hyvd ymmarrys pro-
jektinhallinnasta sekd sen sanastosta ja terminologiasta.

e Toinen taso — Yhteiset prosessit. Talla tasolla yritys on tunnistanut
yhteisten prosessien suunnittelun ja kehittdmisen tarkeyden. Naii-
den avulla yhdessé projektissa saavutettu menestys voidaan toistaa
muissa projekteissa. Talld tasolla on myos huomattu ettd projektin-
hallinnan periaatteita voi soveltaa ja niitd voidaan tukea yrityksen
muiden kdyttdmien menetelmien avulla.

¢ Kolmas taso — Yhtendiset menetelmit. Yritys on tunnistanut, ettd
koko yrityksen laajuiset yhtendiset menetelmit, joiden keskitssa
on projektinhallinta tuovat synergiavaikutuksia. Mm. prosessien
ohjaaminen helpottuu yhtd menetelmaa kéytettdessa.

e Neljis taso — Benchmarking. Talla tasolla yritys on havainnut, ettd
prosessien kehitys on tdrkedd, jotta yrityksen saavuttama kilpai-
luetu sdilytetddn. Yritykseltd edellytetddn benchmarkingin tekoa
saannollisesti. On myos tirkedd paattdd, mihin yrityksen toimintaa
verrataan, ja mitd asioita verrataan.

e Viides taso — Jatkuva kehitys. Yritys on seuraa benchmarkingin
tuomia vertailutietoja ja tekee niiden pohjalta paitoksen tullaanko
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havainto siséllyttaméaén yrityksen yhtendisten menetelmien jouk-
koon vai ei. (Kerzner, H. 2009: 928).

Kerzner pitdd projektinhallinnan jatkuvaa kehittdmista tarkedni. Vaikka
yritys padsisi projektinhallinnassa kertatoimilla hyvélle tasolle, ei tdma rii-
td kuin hetkeksi: Muiden yritysten tekemit kehitystoimenpiteet vaikuttavat
siten, ettd ajan kuluessa saavutettu kilpailuetu kurotaan kiinni. (Kerzner,
H. 2009: 928).

Jatkuva kehittaminen

Saavutettu kilpailuetu

v

Aika

KUVA 7  Projektinhallinnan jatkuvan kehittiimisen periaate (Kerzner, H. 2009: 941).

3.7 Palvelunhallinnan viitekehys - ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on Ison Britannian
hallituksen 1980-luvulla kdynnistimé hanke, jonka avulla oli tarkoitus
tuottaa suosituksia tietoteknitkkahankkeiden johtamiseen. Suosituksista on
jalostunut “de-facto” —standardi tietotekniikkapalveluiden johtamiselle.
ITIL-standardissa merkittdvad on, ettd suositukset ja parhaat kdytannot on

testattu kaytannossa useissa kansainvilisissd organisaatioissa. (Wakaru.
2011a).

ITIL versio kolme koostuu viidesta prosessista, jotka ovat palvelustrategia
(service strategy), palvelusuunnittelu (service design), palvelutransitio
(service transition), palvelutuotanto (service operation) ja jatkuva palvelun
parantaminen (continous service improvement). (Wakaru. 2011a).
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KUVA S8 ITIL v3:n rakenne (Wakaru. 2011a.)

ITIL ei ole standardi, eikd organisaatio voi hankkia itselleen ITIL-
sertifiointia (ITIL-sertifioinnit kulkevat henkil6tasolla). Sen sijaan
ISO/IEC 2000:2005 — standardi tarjoaa yritykselle mahdollisuuden sertifi-
oida organisaation toiminta kansainvélisesti hyvéksyttyyn tietotekniikka-
palveluiden johtamiseen ja hallinnan standardin mukaiseksi. (Wakaru.
2011a).

ITIL el ole tapa kuvata projektia. Se ei mydskddn ole
projektihallintamenetelma. ITIL:n rajapinta projekteihin  ja
projektinhallintaan ~ on  erityisesti  projektien  toimintaympéristo
tietotekniikan alueella. Esimerkiksi projektilla toteutettu kehitystyo, jonka
lopputuloksena syntynyt palvelu siirtyy tuotanto-organisaation vastuulle.
Vasta tuotanto-organisaatio hyodyntdd ITILid tuottamalla palvelun
ITIL:ss4 kuvattujen prosessien mukaisesti.

3.8 Aikaisempi tutkimus

Kallio on tutkinut omassa tapaustutkimuksessaan IT-palveluiden ulkois-
tamista. Tutkimuksessa on mm. kuvattu IT-palveluiden ulkoistamisproses-
si, sekd selvitetty teemahaastattelun avulla onnistuneen IT-palvelun ul-
koistamisen tekijoitd. (Kallio, M. 2008: 2-5). Kallio on tutkimuksessaan
havainnut, ettd transaktiokustannusteoria ei ole soveltuvin teoria selitta-
madn IT-palveluiden ulkoistuspadtostd, silla se ei selitd IT-palveluiden,
kuten esimerkiksi litketoimintaprosessien, ulkoistamista. Kallio nostaakin
esille yrityksen strategian merkitysta ulkoistamisen paitoksenteossa. (Kal-
lio, M. 2008: 74).
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Kallio on myos havainnut, ettd ulkoistaminen muuttaa yrityksen IT-
osaston roolia. Aiemmin palveluita tuottava organisaatio muuttuu palve-
luita ostavaksi ja niitd edelleen valittdvaksi organisaatioksi. Kallio koros-
taa sopimushallinnan sekd sopimusteknisten asioiden ymmaértamistd, neu-
vottelu ja kommunikointiin liittyvié taitoja sekd talouden perusperiaattei-
den ymmartamistd. (Kallio, M. 2008: 70). Thanuksen artikkeli tukee tutki-
muksen tulosta (Ihanus, M-L. 2011).

Mattila on tutkinut projektihallinnan kehittdmista case studynd kohdeyri-
tyksessd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten kohdeyrityksessa
voidaan tehostaa projektitydskentelyd, ja miten parannetun projektityos-
kentelyn avulla voidaan saada aikaan parempia tuloksia kehitystoimenpi-
teissd. Tavoitteena oli myos pyrkid luomaan kohdeyritykseen réatéaloity
projektinhallintamalli, joka madirittelee projektityoskentelyn vaiheet seka
projektiorganisaation roolit ja vastuut. (Mattila, M-L. 2010: 10).

Tutkimuksen johtopaitoksissd Mattila toteaa, ettd projektityon avuksi tuli-
si kirjoittaa opas, jossa projektitydskentelyyn liittyvét asiat olisi kuvattu
kaytannonldheisesti. Opasta tulisi my0s paivittdd edelleen. Mattila toteaa
liséksi, ettd oppaan liitteiksi tulisi liittad yrityksessd kaytettdvat mallipoh-
jat, kuten pohja projektisuunnitelmasta, ohjausryhmin kokousmuistiosta,
projektiryhman kokousmuistiosta sekéd testausdokumentaatio ja loppura-
portti. Mattila myos toteaa, ettd mallipohjien kayttdminen tulisi tehdé pa-
kolliseksi. Mattila nékee luodun mallin ra&taloinnin merkityksen yrityksel-
le, silla hanen mielestdan luodun mallin toimivuutta tulisi arvioida mallia
noudattaneiden projektien kokemusten kautta. Arviointiajankohta tulisi
sopia etukdteen, jotta tehty kehitystyo ei jéisi kertaluonteiseksi. (Mattila,
M-L. 2010: 58-60).

Mattila tuo esille myos projektipaallikon roolin méarittimisen ja vakiin-
nuttamisen sekd siihen liittyvén vallan ja korostetusti vastuun aidon dele-
goinnin projektipaillikolle. Hén nidkee myos, ettd kehitetty malli korostaa
tdssa vaiheessa litkaa tietotekniikan suunnittelua sekd resurssien arviointia,
mutta perustelee tétéd yrityksen laht6tilanteen valossa. Uusi projektinhallin-
tamalli tavoittelee lyhempid projektien ldpimenoaikoja, antaa mahdolli-
suuden projektisalkun hallinnalle ja mahdollistaa onnistuneen lopputulok-
sen. (Mattila, M-L. 2010: 58-60).

Résdnen on tutkinut lisensiaattityossddn ostoprosessia ja siihen liittyviad
paitoksentekopisteitd kansainvilisen teollisuuden ympéristossd, jossa
hankinta keskittyy komplekseihin, tietointensiivisiin ja korkean teknologi-
an prosessiautomaatiojérjestelmiin. Rasénen esittdd, ettd myynti-, projekti
ja tuotantovaiheiden tulisi olla riittdvasti limittdin, eikd vaiheiden vaihta-
minen saisi tapahtua yhdelld kertaa. Esimerkkind hén kéytt4da mallia, jossa
projektivaiheen henkil6st6 osallistuu jo myyntivaiheeseen, ennen kuin so-
pimusta on allekirjoitettu. Menettelylla varmistetaan syntyneen osaamisen,
erityisesti “sopimuksen hengen” ja sopimukseen sitoutuminen siirtyminen
riittdvassd madrin myynniltd projektille. (Rasanen, H. 1994: 107-109,
117).
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Sopimusneuvottelut

Myyntivaihe Projektivaihe Tuotantovaihe

KUVA 9  Myynti-, projekti- ja tuotantovaiheiden limittdisyys (Réisinen, H. 1994: 109).

Vahala on omassa tapaustutkimuksessaan toteuttanut sovelletun projekti-
johtamisen késikirjan kohdeyritykselle. Kéasikirja pitaa sisillaédn kuvaukset
ICT-infrastruktuuriprojektin eri osa-alueista ja nithin liittyvista tarkastus-
pisteistd. Késikirjassa on lisdksi selvennetty projektipaallikon tyohon liit-
tyvid erilaisia tydvaiheita. Vahala on todennut haasteeksi, ettd projektihal-
linnan materiaalit keskittyvat padasiassa ohjelmistoprojekteihin, ICT-
projektit tarvitsevat oman ohjeistuksen. Vahala on myos todennut samoin
kuin Mattila, ettd ohjeistusta tulee tarkentaa riittdvan usein. Lisdksi ohjeis-
tuksen paivittdmisen tulisi olla helppoa ja toisaalta péivitetty materiaali tu-
lisi olla helpommin saatavilla. (Vahala, E. 2009: 26). Téssa tutkimuksessa
haastatellut hanke- ja projektipéallikot ovat halutessaan voineet hyodyntda
projektiohjekirjaa omassa tydssaén.

Varho on tutkinut kohdeyrityksessd kahta toimitusprojektia sekd niiden
toimivuutta. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut kehittda projektien toteu-
tusta tehokkaampaan, sujuvampaan ja ongelmattomampaan suuntaan. Tut-
kimusongelmana on ollut toimitusprojektihaasteiden ja toimivuuden tar-
kastelu. Yhteenvedossaan Varho esittelee tekijoitd, jotka aiheuttavat on-
gelmia toimitusprojektin aikana sekd vaikuttavat projektien lapivientiin ja
toimivuuteen. Naitd ovat mm. tarjouksen sisallon epatarkkuus, jolloin osa
kustannuksista on puuttunut tarjouksesta. Myds puutteellinen tiedonkulku
on atheuttanut muutostditd. Lisdksi esille on noussut kohdeyrityksen siséi-
nen tiedonkulun ja tiedonhallinnan haasteet. (Varho, J. 2009: 4,60).

Tutkimuksen keskeisemmat kehitysehdotukset ovat asiakasympariston
kartoitus jo tarjousvaiheessa, jolloin mittaamalla ja huomioiden voidaan
havaita asioita, jotka vaikuttavat seki tarjoukseen ettd myos suunnitteluun.
Myo6s yksityiskohtaisemmalla tiedonkululla kohdeyrityksen ja kohdeyri-
tyksen asiakkaan vélilld voidaan vahentdd muutost6itd. Varho korostaa, et-
td tiedonkulussa tulee huomioida, ettd sen on kuljettava molempiin suun-
tiin. Kolmanneksi, Varho korostaa yrityksen sisdisen dokumentaation pa-
rannusta. Han toteaa paperimuotoisen ja aikajarjestyksessd olevan kansion
tehostavan sisdistd tiedonkulkua. (Varho, J. 2009: 4,60).
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3.9 Yhteenveto

Kaikki edelld esitellyt teoreettiset perusteet sopisivat timén tutkimuksen
suorittamiseen. Organisaatioteorian avulla voisi peilata nykyistd organi-
saation toimintatapaa organisaatiomalliin, ja sen avulla 16ytdd kehityseh-
dotuksia. PMIL:n projektihallinnanmenetelmé olisi my6s hyddynnettavissa
tassd tutkimuksessa, koska yrityksessd on vield osin kaytossa malliin poh-
jautuva menetelmist6. Parhaan tulospotentiaalin kuitenkin tuottaa Prince2-
projektinhallintamenetelmén kayttd teoreettisena perustana, koska yrityk-
sen kansainvidlinen projektinhallintamenetelmisté perustuu Prince2-
menetelmaan.

Tulee kuitenkin huomioida, ettd Prince2 lahtokohtaisesti edellyttdd mene-
telmén raatalointid sekd yritykselle ettd projektille sopivaan muotoon, jo-
ten teoriaa ei voi hyddyntdd ilman, ettd on tutustunut yrityksen kaytti-
main, radtaloityyn muotoon projektinhallintamenetelmasta.

4  TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA MENETELMAT

Denzin&Lincoln ovat todenneet laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen
olevan useita erilaisia tulkinnallisia menetelmid sisaltava kéasite. Kvalita-
titvisen tutkimuksen tarkka mairittely on vaikeaa, koska silld ei ole itse-
ndistd teoriaa, paradigmaa eikd metodeja. (Metsdmuuronen. 2006:83).

Silvermanin mukaan teoria on kokoelma selittdvia kasitteitd. Kun teoria
auttaa tutkimuksessa ja on kadytdnnollinen, on teoria kayttokelpoinen. Gu-
ba & Linconln ovat todenneet, ettd paradigmalla tarkoitetaan niiden perus-
uskomusten joukkoa, jotka edustavat tutkijan maailmankuvaa. Uskomus-
ten todellisuutta ei voida osoittaa, mutta ne ovat kuitenkin yleensd hyvin
perusteltuja. Metodilla taas tarkoitetaan erityistd tutkimustekniikkaa.
(Metsdamuuronen. 2006:84).

Syrjdla toteaa kvalitatiivisen tutkimusnidkokulman soveltuvan erityksen
hyvin tutkimukseen silloin, kun

1. 7ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista
eikd niinkain niiden yleisluontoisesta jakautumisesta,”

2. ”ollaan kiinnostuneita tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yk-
sittdisten toimijoiden merkitysrakenteesta,”

3. ”halutaan tutkija luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestda ko-
keeksi tai joissa ei voida kontrolloida ldhesk&én kaikkia vaikuttavia
tekijoita, tai”

4. “halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistd suu-
seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla.” (Metsamuu-
ronen. 2006:84).

Silverman toteaa kvalitatiivisessa tutkimuksen keskeisten tutkimusmetodi-

en olevan havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi. (Met-
samuuronen. 2006:84).
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Jos tutkimussuunnitelman luontivaiheessa tutkijalle tuli selvéksi, ettd
kvantitatiivisen tutkimuksen survey-menetelmé ei sovellu tutkimusmene-
telmaksi. Aineistoa ei ole tarkoitus analysoida tilastollisten jakaumien
avulla, vaan on tarkoitus selvittdd erilaisia vuorovaikutusmekanismeja yk-
sittdisten esimerkkien avulla. Liséksi esimerkkejd haluttiin tarkastella sy-
viallisesti.

Tutkittavaa kokonaisuutta olisi myos ollut mahdollista lahestya kvalitatii-
visen tutkimuksen ja toimintotutkimuksen kautta. Toimintotutkimuksen
avulla tutkittavien projekteja olisi pyritty ohjaamaan tiettyyn suuntaan ja
muutoksen vaikutuksia olisi analysoitu. Tallaiseen tutkimukseen ei kui-
tenkaan ollut mahdollisuutta.

Tama tutkimus toteutettiin kayttden tapaustutkimusta eli case study:a. Me-
netelmd soveltuu kaytettdvaksi tutkimuksissa, joissa monipuolista ja mo-
nella tavalla hankittua tietoa kédyttden tutkitaan nykyistd tapahtumaa tai
toimivaa thmisté tietyssa ymparistossd. Tapaustutkimus on myos mééaritel-
ty yksinkertaistetummin olevan toiminnassa olevan tapahtuman tutkimista
(Metsdamuuronen, 2006: 90).

Tiedonhankintamenetelméksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, jota,
tapaustutkimukselle tyypillisesti, tdydennettiin perehtymailld kirjalliseen
materiaaliin. Tdmé aineisto sisdlsi yrityksen projektien projektidokumen-
taatiota kuten projektisuunnitelmia, kuukausiraportteja, loppuraportteja ja
taloudellisia raportteja. Lisdksi hyodynnettiin aithepiirin muuta kirjallisuut-
ta ja julkaisuja. Havainnointia hyddynnettiin siind médrin, mitd tutkija
toimiessaan tutkittavassa yrityksessd projektipdadllikkond voi mahdolli-
simman objektiivisesti hydodyntaa.

Haastattelun kohderyhméana olivat mm. ulkoistus-, kehitys- ja tietojarjes-
telmatoimitusprojekteista vastaavia henkil6ita, miké tarkoittaa kaytdnnos-
sa projektipaallikkond tai hankepééllikkona tyoskentelevia henkiloita.
Haastattelun kohderyhméa valittaessa rajattiin sen ulkopuolelle muut kuin
Infran projektit- ja konsultointiliikentoiminnan projektit Suomessa. My6s-
kaan vertailua saman liiketoiminnan projektien toimivuuteen muissa mais-
sa ei tehty. Liiketoiminnan luonteesta johtuen esimerkiksi ohjelmisto-,
markkinointi- ja organisaation muutosprojektit jatettiin tutkimuksen ulko-
puolelle.

Tutkimusaiheeseen liittyvan teorian tarkastelussa on keskitytty kahteen
kaupalliseen projektihallintamalliin, PMI:n julkaisemaan PMBOKiin ja
OGC:n julkaisemaan Prince2:een. Ohjelmistokehitysprojekteissa kaytetyt
ns. ketterdn kehityksen menetelmit, kuten Agile ja Scrum on jétetty tar-
koituksella pois, koska tutkimus haluttiin keskittdd infrastruktuuriprojek-
tethin.

Téssa tutkimuksessa on tarkoitus vastata seuraaviin kysymyksiin:
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Mitkd ovat yleisimmcit hyvdiiksi havaitut kdytdnnot varmistamaan tiedon
siirtyminen myyntiprojektilta toimitusprojektille valittujen projektien jou-
kosta?

Ja

Mitkd ovat yleisimmdit ongelmat tai haasteet tiedon siirtymisessd myynti-
projektilta toimitusprojektille valittujen projektien joukosta?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd yleisimmét ongelmat tai haasteet tie-
don siirtymisessd valittujen projektien joukosta, sekd 16ytdd niiden avulla
kehitysehdotuksia myynti- ja toimitusprojekteja ohjaaville prosessille.

5 YHTEENVETO TUTKIMUKSESSA LAPIKAYDYISTA PROJEK-
TEISTA YLEISELLA TASOLLA

Téssd tutkimuksessa haastateltiin neljad eri projekti- tai hankepaillikon
rooleissa tyoskentelevaa henkiloa. Kukin vastaaja kaytti yhtd vastuullaan
olevaa tai ollutta projektia esimerkkinéén. Projektin koot vaihtelivat muu-
taman kymmenen henkilotyopéivan kehitysprojektista yli tuhannen henki-
16tyopaivan ulkoistusprojektiin.

Projekteista kolme oli tietotekniikkaympériston, ja erityisesti infraympé-
riston kehitysprojektia, ja edelleen néista kaksi oli puhtaita kehitysprojek-
teja. Kaikille kolmelle projekteille oli yhtendistd, ettd jotakin tietotekniik-
ka-infran osa-aluetta kehitettiin erilliselld kehitysprojektilla. Kahdelle puh-
taalle kehitysprojektille oli yhteistd se, ettd kehitettavin ympéristostd vas-
tuussa oleva organisaatio ei projektin aikana muuttunut.

Yksi projekteista oli ulkoistusprojekti, jossa oli lisdksi mukana samanai-
kaisesti tehtavid kehityshankkeita. Ulkoistusprojektissa vastuu maaritellys-
td kokonaisuudesta siirtyy projektin aikana toimijalta toiselle. Vastuu voi
siséltdad sekd vastuita tietoteknisistd kokonaisuuksista (esim. tydasemaym-
péristd) ettd myods toiminnallisia kokonaisuuksia (esim. service desk). Ul-
koisuusprojekteissa yleensd myos siirretddn henkildstoa toimijalta toiselle.

Jokainen lapikdyty projekti on kuvattu tarkemmin omana liitteendén, liit-
teissd 2...5 (Luottamuksellinen).

6 YHTEENVETO JA LOPPUTULOKSET YLEISELLA TASOLLA

Téamén tutkimuksen tarkoitus oli vastata seuraaviin kysymyksiin: Mitkd
ovat yleisimmdit hyvdiksi havaitut kdytdnnét varmistamaan tiedon siirtymi-
nen myyntiprojektilta toimitusprojekiille valittujen projektien joukosta, ja
mitkd ovat yleisimmdt ongelmat tai haasteet tiedon siirtymisessd myynti-
projektilta toimitusprojektille valittujen projektien joukosta? Kysymyksiin
pyrittiin 16ytdaméaén vastaus haastattelemalla projektitydssa toimivia pro-
jektiammattilaisia. Tutkimuksessa peilattiin kdytannon projekteja Logican

32



Kertooko myynti, kuunteleeko projekti? Kehitysehdotuksia myynti- ja toimitusprosessi-
en véliseen rajapintaan

projektimalliin, jota kaikkien projektien tulisi yrityksen ohjeistuksen mu-
kaisesti noudattaa.

Haastattelussa tarkeimmaksi hyvaksi havaituksi kdytdnnoksi varmistaa tie-
tojen siirto myyntiprojektilta toimitusprojektille nousi kirjallinen doku-
mentaatio. Kaikki haastateltavat kertoivat, ettd tidrkein myyntiprojektilta
toimitusprojektille siirrettiva dokumentti on projektisopimus. Projektiso-
pimuksen tulisi kuvata riittavilld tarkkuudella toteutettavan projektin tek-
ninen kokonaisuus.

Haastateltavien mielestd yleisimmét haasteet tietojen siirrossa olivat
asiakkaalle tarkoitetun ratkaisun sisdllon kommunikointi
toimitusprojektille, ratkaisun toimittamiseksi tarkoitetun projektin siséllon
ja laajuuden kommunikointi seka projektipaillikolle ettd myos asiakkaalle.

Tutkimuksen yhteenveto ja lopputulokset on kuvattu tarkemmin omana
liitteendén, liitteessa 8 (Luottamuksellinen).

6.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksessa kéytetyn aineiston ja itse tutkimuksen luotettavuutta tar-
kastellaan validiteetilla ja reliabiliteetilla. Validiteetti tarkoittaa yleensa
kuinka hyvin mitattu suure vastaa todellista tietoa mitatusta ilmiosti. Laa-
dullisessa tutkimuksessa voidaan kéyttdd loogista validiteettia, eli tutki-
musta tarkastellaan kokonaisuudessaan kriittisesti. Tadssd tapauksessa tut-
kija esittdd oman kantansa suoritetun tutkimuksen oikeellisuudesta.
(Ylemmin AMK-tutkinnon metodifoorumi. Tutkimuksen validiteetti.
2011).

Yksi haastattelun kayttdmisen haaste tiedonhankintamenetelmané on vélt-
timattoméan materiaalin mairdn maarittdminen. Eskola ja Suoranta totea-
vat, ettd on jarkevaa ajatella materiaalia olevan riittdvasti, kun aineisto al-
kaa toistaa itseddn. (Saaranen-Kauppinen, A & Puusniekka, A. 2000).
Tutkija pystyi l6ytdmaan samoja havaintoja eri haastattelujen joukosta, ja
vastaamaan néiden avulla tutkimusongelmaan.

Haastateltavien valinnassa jouduttiin kédyttdimdidn ns. mukavuusotosta.
Haastattelut tuli toteuttaa aikataulun puitteissa maaliskuun puolivélin ja
huhtikuun lopun vilisend aikana. Kuudesta haastattelupyynnosta saatiin
nelja henkil6a mukaan haastatteluun.

Kun tutkimusta tarkastellaan kokonaisuutena, huomioiden ldaht6kohdat,
toimintaymparistd, tutkimuksessa hankitut tiedot ja lopputulokset, niin
looginen validiteetti nayttdd tutkijasta kohtalaisen hyvéaltd. Tassd tutki-
muksessa tehdyt havainnot ja kehitysehdotukset saivat tukea muista tutki-
muksista, joissa oli tutkittu projektitoiminnan haasteita ja etsitty niille ke-
hitysehdotuksia. Tutkimustulokset on myos esitelty haastateltaville, ja
pyydetty heiltd kommentit tutkijan tekemien tulkintojen oikeellisuudesta.
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Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, saadaanko mittaa-
malla samat tulokset ilman mittausvirhettd. Reliabiliteetin kannalta tarkeaa
on myos, ettd tutkimusaineisto muokataan sellaiseen muotoon, ettd se on
tarvittaessa saatavilla ja kommentoitavissa. (Ylemmin AMK-tutkinnon
metodifoorumi. Tutkimuksen reliabiliteetti. 2011).

Tutkimuksessa luotu haastattelumateriaali on litteroitu ja se on kaytetté-
vissd tutkimuksen reliabiliteetin arviointiin. Tutkija on itse sitd mieltd, ettd
useamman haastattelun kéyttdminen ei olisi tuonut merkittdvaad parannusta
reliabiliteetille. Tutkimuksessa on olemassa systemaattisen vinouman ris-
ki. On mahdollista ettd haastateltavat ovat tahallisesti tai tahattomasti ovat
antaneet omasta osuudestaan todellisuutta myonteisemman kuvan. Tama
riski on tiedostettu, ja sitd on pyritty valttdmain haastattelun vapaamuotoi-
suudella. Tutkija pystyi palaamaan haastateltavan vastaukseen, ja pyyta-
madn tarkennusta tai asian tarkastelua uudesta ndkdkulmasta.
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LIITE 10

Liite 10 Haastattelun kysymykset

Haastateltavan henkilon tiedot

Kauanko olet toiminut ”’projektien parissa” ?
Miké on nykyinen tehtavési?
Kauanko olet toiminut nykyisessa tehtavassési?

Projektin tai hankkeen tiedot

Minka tyyppinen asiakasprojekti on kyseessa?

Minkélainen asiakasorganisaatio on kyseessd? Minkd kokoinen ja
mitd toimialaa asiakas edustaa?

Kauanko projekti kesti kalenterikuukausina ja milloin projekti to-
teutettiin?

Kuinka monta henkil64 projektiin osallistui?

Mika oli projektin suuruus henkilotyopédivind?

Mitd projektihallintamenetelmid (PMBOK, Prince2, tms.) projek-
tissa sovellettiin projektitydskentelyssa?

Minka projektihallintamenetelméan (PMBOK, Prince2, tms.) mu-
kaisia dokumentteja projektissa hyodynnettiin?

Tiedon siirtyminen myyntiprojektilta toimitusprojektille

Miten myyntiprojekti siirsi tiedot toimitusprojektille? Mita asiakir-
joja kaytettiin? Miten muulla tavalla tietoa siirtyi?

Miten vastuiden vaihtaminen oli vastuutettu? Entd miten resurs-
sointi?

Noudatettiinko yrityksen projektinhallintamenetelmén toiminta-
malleja?

Miten toimittiin laadunhallinnan varmistamisen osalta?
Vaikuttivatko samat yrityksen henkil6t myyntiprojektissa ja toimi-
tusprojektissa? Missa rooleissa?

Mitkd tiedot siirtyivdt oikeaan aikaan (milloin) ja/tai oikeassa
muodossa myyntiprojektilta toimitusprojektille?

Mitkd tiedot siirtyivdt vaardan aikaan (milloin) ja/tai vadrdssa
muodossa myyntiprojektilta toimitusprojektille?

Mitk4 asiat toimivat hyvin tietojen siirrossa?

Mitk4 asiat eivit toimineet tietojen siirrossa?

Miten tietojen siirtymista pitdisi kehittda?



