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Opinnaytetydhon sisaltyvan tutkimuksen ja kehityssuunnitelman tarkoituksena oli kartoittaa
Valtorin projektitoiminnan laadun nykytila, maaritelld tavoitetila, sekd tuottaa suunnitelma
tavoitetilan saavuttamisen mahdollistamiseksi, laadun sisdanrakentamisen periaatteita
hyddyntaen.

Laadun sisdanrakentaminen toimintamalleihin on kestdvyyden periaatteiden mukainen tapa
varmistaa toiminnan laatu. Sisdanrakentaminen mahdollistaa laatutason varmistamisen ja
kustannustehokkuuden. Laadun merkitys ja siihen liittyvat toimenpiteet ovat talléin myoés selkeita
ja lapinakyvia niin henkiléstolle kuin sidosryhmillekin.

Tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin keratd mahdollisimman laajasti edustavaa, laadukasta, seka
objektiivista dataa organisaation eri tasoilta ja sen sidosryhmiltd. Laatu jaettiin organisaation
toimintamallien mukaisesti neljadn teemaan ja tutkimus toteutettiin sisdisten ja ulkoisten
sidosryhmien haastatteluina.

Kehityssuunnitelmassa ka&siteltin kutakin neljdd teemaa mahdollisimman itsendisend osana,
kaytannon toteutuksen nakdkulmasta. Salkunhallinnan merkittavin kehityskohde on ennakoinnin
ja resurssienhallinnan parantaminen. Taman teeman osalta kehitys tulisi aloittaa kehittamiseen
vaadittavien toimintamallien maarittelystd ja kuvaamisesta. Projektijohtamisen nakokulmasta
merkittdvin kehityskohde on nykyisten toimintamallien jalkautus ja yhdenmukaistus eri
liiketoiminta-alueille, ja tata tulisi priorisoida. Projektien merkittavin kehityskohde on yhteisten
toimintamallien noudattaminen. Projektien kohdalla suositellaan priorisoitavan tarkistuslistojen
kayttda, perustuen toimenpiteen nopeuteen ja vaikuttavuuteen. Projektiosaamisen merkittavin
kehityskohde on osaamisen henkilésidonnainen vaihtelu. Kehitys tulisi aloittaa johtamiseen
tarvittavan tiedon dokumentoinnilla ja hallintamallin kayttéonotolla, jotta osaaminen voidaan
kohdentaa oikein.

Kehityssuunnitelman luovutetaan organisaation projektitoimiston kayttdon, sovellettavaksi
kaytantéon Valtorin Muutosohjelma 2020-2022:n tavoitteet huomioiden, johdon ja ohjaajan
antamin hyvaksynndin ja valtuutuksin.

ASIASANAT:

laatu, sisdanrakennettu laatu, projektitoiminta, salkunhallinta, projektijohtaminen,
projektiosaaminen, kehittaminen
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IN-BUILT QUALITY IN PROJECT OPERATIONS

The purpose of the research and development plan of the present Master’s thesis was to explore
the current state of quality in Valtori's project operations, to define the target state and to produce
a development plan in order to enable the target state to be achieved by utilizing the principles of
in-built quality.

Building quality into operating models is a way to ensure the quality of operations in accordance
with the principles of sustainability. Built-in quality enables quality assurance and cost-
effectiveness. The importance of quality and related measures become clear and transparent to
both staff and stakeholders.

The aim of the study was to collect as broadly representative, high-quality and objective data as
possible from different levels of the organization and its stakeholders. Quality was divided into
four themes according to the operating models of the organization and the research was carried
out through interviews with internal and external stakeholders.

The development plan addressed each of the four themes separately from the practical
implementation perspective. The most significant development target for portfolio management is
the improvement of foresight and resource management. With regard to this theme, the
development should start by defining and describing the operating models required for
development. In the project management model theme, the most significant development target
is the implementation and harmonization of existing operating models in different business areas
and, hence, this should be prioritized. The most significant development target of the projects
theme is the adherence to common operating models. For projects, it is recommended to prioritize
the use of checklists, based on the speed and effectiveness of the measure. The most significant
development target of the project competence theme is the person-specific variation of
competence. The development should begin with the documentation of information needed for
management and the introduction of a management model in order to be able to target
competencies correctly.

The development plan will be handed over to the organization's project management office, to be
applied in practice, taking into account the objectives of Valtori's Transformation Program 2020-
2022, with the approvals and authorizations given by the management and the supervisor.

KEYWORDS:

quality, in-built quality, project operations, portfolio management, project management, project
competence, development
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KAYTETYT LYHENTEET TAI SANASTO

Lyhenne
BC

Htp
ITIL

PMO

TORI

TUVE

Valtori

Sanasto
ISO 27001
ISO 9001

Kestavyys

Laatu

Lyhenteen selitys

Business Case (liiketoimintatarkastelu)
Henkilétyopaiva (yhden henkilén yhden paivan tybaika)

Information Technology Infrastructure Library - kokoelma IT-
palveluiden hallinnan ja johtamisen kaytantoja

Project Management Office (projektitoimisto)

Toimialariippumattomat palvelut, nimitysta kaytetaan myos
Valtorin toisesta liiketoiminta-alueesta

Turvallisuusverkkopalvelut, nimitysta kaytetaan myos Valto-
rin toisesta liiketoiminta-alueesta

Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori

Kansainvalinen tietoturvan standardi
Kansainvalinen laadunhallinnan standardi

Tutkijan omin sanoin, julkiseen sektoriin sovellutettuna, kes-
tavyys tarkoitta toiminnan, ympéristén ja ihmisten hyvinvoin-
nin ja elinvoimaisuuden varmistamista nyt ja tulevaisuu-
dessa. Projektitoiminnassa tama ilmenee parhaimmillaan
projektin kokonaisvaltaisena arviointina edelld mainituista na-
kokulmista, seka toteutusten priorisointina niihin projekteihin,
jotka mainitussa arvioinnissa todetaan kestavien periaattei-

den mukaisiksi.

Laatu on mm. ominaisuuksien ja vertailukohteiden maaritte-
lysta ja rajauksista riippuvainen kasite. Arvioitavan kohteen
laadun maarittdmiseksi sitd verrataan sille/sen ominaisuuk-

sille asetettuihin/valittuihin vaatimuksiin ja raja-arvoihin.



Linjatyo

Projekteista oppiminen

Projekti

Projektijohtamisen malli

Projektitoiminta

Ressu

Tuotantotyon, eli jatkuvan palvelun ty6 seka virallisten projek-
tien ulkopuolelle sijoittuva tekeminen. Linjatydn organisaa-

tiorakenne on pysyva.

Projekteista oppimisella tarkoitetaan tassa raportissa organi-
saatiotason oppimista, joka mahdollistaa toiminnan arvon

tuottamisen kasvun.

Valtorilla projekti on maaritelty seuraavasti: "Projekti on linja-
organisaatiosta erillaan tehtava kertaluonteinen tyo, joka teh-
daan ainutkertaisen tuotteen, palvelun tai tuotoksen aikaan-
saamiseksi. Projektilla on etukateen maaritellyt hyoty- ja tuo-
tostavoitteet seka aikataulu- ja kustannustavoite. Projektin
onnistumisesta vastaa projektin erikseen nimetty omistaja ja
ohjausryhma ja sen toteutusta johtaa projektipaallikké yh-
dessa erikseen nimetyn projektiryhnman kanssa.” (Ilahde: Val-

torin Projektijohtamisen malli V1.0)

Valtorin projektijohtamisen malli on viitekehys ja ylatason toi-
mintamalli, joka kattaa yksittaisen projektin nakdkulmasta
seuraavat osa-alueet: yksittaisen projektin johtaminen ide-
asta kaikkien sen elinkaaren vaiheiden lapi aina jalkiarvioin-
tiin asti, henkiloresurssien hallinta projektitoiminnassa, seka
projektisalkun johtaminen ja sen suhde yksittdiseen projek-
tiin. Kaikille osa-alueille yhteista tassa viitekehyksessa ovat:
projektijohtamisen rakenne (vaiheet ja paatdksentekopisteet
projektin elinkaaren aikana), projektijohtamisen tasot, seka

projektijohtamisen roolit.

Koko organisaation kaikki projektit, seka niiden toteuttamista,
kehittamista ja tukemista varten olevat pysyvat rakenteet ku-

ten salkkuryhmat ja projektitoimisto.

Organisaatioin TUVE-liiketoiminta-alueen projektien ja re-

surssienhallinnan tyokalu.



Resurssimanageri

TOP Valtikka

Toimintakasikirja

Toimintatapa ja -malli

Tuotanto

Tutkija

Organisaatiossa resurssimanageri on henkild, jolla on joko
omia suoria alaisia, tai henkild, joka tehtaviensa puolesta vas-

taa pysyvasti tiettyjen henkildiden kiinnittamisesta tehtaviin.

Organisaatioin TORI-liiketoiminta-alueen projektien, resurs-

sien ja salkunhallinnan tydkalu.

Organisaation tydkalu toimintatapojen ja -mallien kuvaami-
seen ja kuvausten yllapitoon. Toimintakasikirjan kautta toi-

mintamallit ohjeistuksineen ovat henkildston saavutettavissa.

Organisaatiossa prosesseista, jotka on kuvattu ja joihin on lii-
tetty eri vaiheiden ohjeistukset, kutsutaan toimintatavoiksi.
Toimintamallit koostuvat elinkaaren omaisessa jarjestyk-

sessa olevista toimintatapojen kuvauksista.

Jatkuvaan palveluun ja palveluiden yllapitoon kuuluva tyo.

Pysyva organisaatiorakenne.

Tassa opinnaytetyossa viitataan tutkija-sanalla tutkimuksen

toteuttajaan ja raportin kirjoittajaan, Milla Rantaan.



JOHDANTO

Tama ylemman ammattikorkeakoulun projektijohtamisen koulutuksen insinddritutkinnon opinnay-
tetyd kasittelee sisdanrakennettua laatua projektitoiminnassa. Seka projektitoiminta etta laatu
ovat tyon kirjoittajalle sydanta lahella. Vilpitdn toive on, ettd tdman tyon kautta ndiden kahden
asian yhteys kirkastuu tahan tydohon perehtyville, ja etta sen myéta sijoitettu panos projektitoimin-
nan laatuun tuottaa yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Opinnaytetyd ja siihen sisaltyva tutkimus
keskittyy Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtorin (myéhemmin "Valtori”), projektitoimin-
taan, mutta sen opit ja sisaltdé ovat hyddynnettavissa myds yleisesti, erityisesti julkishallinnon am-

mattimaisessa projektitoiminnassa.

Valtori tuottaa valtionhallinnon toimialariippumattomia, seka korkean varautumisen ja turvallisuu-
den vaatimukset tayttavia, tieto- ja viestintateknisia palveluita ja integraatiopalveluita. Valtorin toi-
mintaa ohjaa Valtiovarainministerio, seka lait ja asetukset, kuten ” Laki valtion yhteisten tieto- ja
viestintateknisten palveluiden jarjestamisesta (1226/2013), Valtioneuvoston asetus Valtion yh-
teisten tieto- ja viestintateknisten palveluiden jarjestamisesta (132/2014), Laki julkisen hallinnon
turvallisuusverkkotoiminnasta (10/2015) seka Valtioneuvoston asetus hallinnon turvallisuusverk-
kotoiminnasta (1109/2015).” (Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori, 2019)

Valtoriin perustettiin projektitoimisto (PMO) 5/2018 ja Valtorissa on parhaillaan kaytéssa projekti-
toimiston kehittama, Suomen Projekti-Instituutin (nyk. Adapro) Leijonamalliin pohjautuva, Valtorin
Projektijohtamisen malli. Projektitoimisto on vastuussa projektijohtamisen mallin ja menetelmien
kehittamisesta ja yllapitamisesta, seka projektitoiminnan keskitetysta tukemisesta ja kehittamisen
koordinoinnista Valtorissa. Valtorissa ei ole (2020) erillistad laatuorganisaatiota ja projektitoimisto

vastaa projektitoiminnan laadun kehityksen koordinoinnista.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on sisaanrakennetun laadun periaatteet huomioiden kartoit-
taa Valtorin projektitoiminnan laadun nykytila, maaritella tavoitetila, seka tuottaa kehityssuunni-
telma tavoitetilan saavuttamisen mahdollistamiseksi. Jotta tavoitetilasta tulee mahdollisimman hy-
vin organisaation toimintaa ja tavoitteita tukeva, on kehityssuunnitelmaa lahestytty toteuttamalla
ensin tutkimusosuus, jonka jalkeen on hyddynnetty kirjallista tietoa suunnitelman rakentamisessa.
Suunnitelmassa on huomioitu organisaation sidosryhmat ja toiminnan riippuvuudet laaja-alai-
sesti. Suunnitelma on jaettu neljaan mahdollisimman itsenaiseen osaan, roolit ja vastuut huomi-

oiden.
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TUTKIMUS PROJEKTITOIMINNAN LAADUN NYKYTILASTA

Tutkija Milla Rannan (mydhemmin "tutkija”) mielesta jokainen organisaatio on oma ainutlaatuinen
yksildnsa, joka voi saavuttaa parhaan toimintakykynsa vain ymmartamalla itsedan, omaa toimin-
taansa, seka toimintaymparistdaan. Tasta syysta tutkimusta ei aloitettu perinteisessa jarjestyk-
sessa perehtymalla ensin olemassa olevaan kirjallisuuteen tyén aiheesta, vaan perehdyttiin ensin
organisaation nykytilaan ja ammennettiin sen jalkeen kansainvalisia tietolahteita hyédyntaen kir-
jallisuudesta perusteluita tutkijan johtopaatelmien tueksi. Tutkijan mielesta kaikki kirjallinen tieto
on jo osin vanhentunutta ja vaaditaan sen uudenlaista ymmartamista, yhdistamista, soveltamista

seka oivaltamista, kun tavoitteena saavuttaa seuraava taso kehityksessa.

Projektitoiminnan laadun kehityssuunnitelmaa varten oli tarpeen selvittaa organisaation projekti-
toiminnan laadun nykytila, jota vasten tavoitteet voitaisiin asettaa, ja kuvata toiminta, jolla nyky-
ja tavoitetilan erot kurotaan umpeen. Nykytilan tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin keratd mahdol-
lisimman laajasti edustavaa, laadukasta, seka objektiivista dataa organisaation eri tasoilta ja sen

sidosryhmilta.

Tutkimuksen valmistelut ja toteutus

Tutkimus toteutettiin haastatteluina kevaan 2020 aikana. Haastatteluja toteutettiin yhteensa 31 ja
niihin osallistettiin ulkopuolinen riippumaton taho. Riippumaton taho valittiin perustuen vankkaan
julkishallinnon ja sen projektitoiminnan arvioinnin ja konsultoinnin kokemukseen, seka lisaksi ym-
marrykseen Valtorin toiminnan luonteesta. Mainittu ulkopuolinen taho kasitti kaksi johtajatason

konsulttia Ramboll Finland Oy:lIta.

"Projektitoiminnan laatu” maariteltiin ja rajattiin seuraavasti: "Valtorin projektitoiminnassa laadulla
tarkoitetaan arvioitavan kokonaisuuden vastaavuutta sille maariteltyihin vaatimuksiin ja kriteerei-
hin.” Arvioinnin yhteydessad maaritelldan aina mista kokonaisuudesta on kyse. Taman tutkimuk-
sen tapauksessa kasiteltadvat kokonaisuudet olivat nelja teemakokonaisuutta, johon projektitoi-
minnan laatu jaettiin: salkunhallinnan laatu, projektitoiminnan laatu, projektien laatu, seka projek-
tiosaamisen laatu. Kukin kokonaisuus, ja laadun kriteerit niiden osalta, maariteltiin vield tarkem-

min seuraavasti;

e Salkunhallinnan laatu (toiminnan hallinta ja johtaminen kokonaisuutena): Valtorin projek-

titoiminnassa salkunhallinnan laadulla viitataan siihen, ettd salkkua hallitaan tietoisesti;
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asettamalla salkulle strategiaan sidottuja tavoitteita, raja-arvoja toiminnalle seka toiminta-
malleja. Laadukkaaseen salkunhallintaan kuuluu sdanndllinen salkkudatan seuranta ja
analysoidun tiedon kayttd salkun johtamisessa. Laadukkaasti hallitussa salkussa tiedot
meneillaan olevista, tulevista ja paattyvista projekteista sekd ohjelmista ovat ajan tasalla
ja paikkansa pitavia. Laadukkaiden salkkutietojen perusteella pystytaan tekemaan paa-
toéksia mm. priorisointiin ja resursointiin liittyen.

e Projektijohtamisen laatu (Valtorin Projektijohtamisen malli): Projektijohtamisen laadulla
viitataan Valtorin projektitoiminnassa siihen, miten hyvin projektin elinkaari (alkaen ideasta
ja paattyen jalkiarviointiin) noudattaa mm. vaiheissa/paatdksenteossa/seurannassa mallin
ohjeistusta. Projektijohtamisen laatuun kuuluu myos eri roolien toiminta mallissa kuvattu-
jen tehtavien ja vastuiden mukaisesti.

o Projektien laatu (projektit yksittain tarkasteltuna): Valtorin projektitoiminnassa yksittaisen
projektin laatua arvioidaan silla, miten hyvin toteutunut projekti vastaa suunniteltua (aika-
taulu, budjetti, tavoitteet, vaatimukset), miten hyvin muutokset ja riippuvuudet on hallittu,
miten hyvin Business Case toteutui ja miten tyytyvaisia sidosryhmat ovat projektiin. Edella
mainittuja asioita seurataan ja mitataan koko projektin ajan, ja kokonaisuutta tarkastellaan
viela loppuraportissa seka jalkiseurantaraportissa.

o Projektiosaamisen laatu (yksilon toiminta ja suoriutuminen): Projektiosaamisen laadulla
viitataan siihen, miten hyvin yksilon toiminta ja suoriutuminen vastaavat viitekehyksissa
kuvattuja kyvykkyyksia. Kyvykkyyksilla tarkoitetaan esimerkiksi osaamista liittyen projek-
tinhallintaan, toimintaymparistdn ja yksittaisen projektin ymmartamiseen ja soveltamisky-

kyyn, ihmisten johtamiseen seka projektijohtamisen tyokalujen ja menetelmien hallintaan.

Maaritelmien avulla haluttiin varmistaa, ettd haastateltavat ymmarsivat teemat yhdenmukaisesti.
Haastattelukysymykset selitteineen jaettiin haastateltaville etukateen haastatteluun valmistautu-
mista varten. Kaikkien haastateltavien kanssa tarjouduttiin kunkin haastattelun alussa, tai tarvit-

taessa kesken haastattelun, kaymaan termit ja selitteet lapi.

Teemoille laadittiin teemakohtaisia kysymyksia, joiden tarkoitus oli varmistaa haastattelumuistiin-
panojen vertailtavuus keskenaan. Teemat ja kysymykset kaytiin 1api konsulttien kanssa etukateen
ja varmistuttiin yhteisymmarryksesta mm. merkitysten ja haastattelun roolien osalta. Haastattelu-
kysymyksia ei rajattu tiukasti teemakohtaisiin kysymyksiin, mutta haastattelijat pyrkivat kussakin
haastattelussa selvittamaan haastateltavan nakemyksen kysymysten maarittelemista laadun

osa-alueista.

Teemat olivat edella jo kertaalleen mainitut salkun, projektijohtamisen, projektien ja projektiosaa-

misen laatu. Kussakin teemassa tarkasteltiin ensin vahvuuksien ja heikkouksia, teeman sisalt6a
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kuvaavien esimerkkiaiheiden avulla seka vapaasanaisesti. Taman jalkeen tarkasteltiin teemaa
kehitysnakdkulmasta; mitka asiat haastateltavat kokivat kehityskohteiksi. Teemat on taulukoitu

alle (Taulukko 1) esimerkkiaiheiden kanssa.

Taulukko 1. Teemat esimerkkiaiheineen.

Salkunhallinnan laadun nykytila Projektien laadun nykytila
vahvuudet heikkoudet vahvuudet heikkoudet
strategian toteutuminen ja seuranta, aikataulun budjetin, laajuuden ja muutosten
resurssien kohdentuminen ja riittavyys, projek- | hallinta, dokumentointi ja raportointi, erityis-
tien seuranta, priorisointi vaatimusten tayttyminen
kehityskohteet kehityskohteet
nakemykset kehityskohteista nakemykset kehityskohteista
Projektijohtamisen laadun nykytila Projektiosaamisen laadun nykytila
vahvuudet heikkoudet vahvuudet heikkoudet

projektijohtaminen ja projektin hallinta, sub-
elinkaaren hallinta, roolien ja vastuiden sel- [ stanssiosaaminen, ihmisten johtaminen, sidos-
keys, paatoksenteon toimintamalli, ryhmien hallinta, viestintdosaaminen, tyokalu-
organisaation tuki eri tasoilla, raportointi  [jen ja toimintamallien kaytto, toimintaymparis-
ton huomioiminen

kehityskohteet kehityskohteet
nakemykset kehityskohteista nakemykset kehityskohteista

Haastateltavat valittiin kaksivaiheisesti: ensimmainen vaihe kasitti sidosryhmaanalyysin seka Val-
torin projektitoiminnan, etta linjatydn (tuotanto/linjaorganisaatio) nakdkulmasta. Analyysissa tun-
nistettiin olemassa olevat sidosryhmat ja arvioitiin niiden merkitysta laadun neljan teemakokonai-
suuden osalta. "Merkittdvyydessa” huomioitiin mm. sidosryhman kyky vaikuttaa laatuun, seka si-
dosryhman vastuun taso kyseisessa teemakokonaisuudessa. Alla oleva taulukko (Taulukko 2) on
periaatekuvaus sidosryhmaanalyysin rakenteesta. Tulosten analyysissa painotettiin sidosryhman
vastauksia silla osa-alueella (projektitoiminta/linjatyd), jossa sidosryhmalla oli enemman vaiku-
tusta ja vastuuta. Sidosryhmaanalyysin perusteella sidosryhmat jaettiin kolmeen luokkaan: pro-
jektitoiminnan sisaiset sidosryhmat (nailld organisaatiossa kaytettadvan projektijohtamisen mallin
mukainen rooli), projektitoiminnan ulkoiset sidosryhmat (nd&ma ryhmat kuuluvat organisaatioon,
mutta nailla ei ole projektijohtamisen mallin mukaista roolia, kuuluvat linjaorganisaatioon), seka

asiakkaisiin (organisaation projektitoiminnan asiakkaita).
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Taulukko 2. Sidosryhmaanalyysin rakenne.

sidosryhma | salkun-  projektijoh- projektit projekti-

hallinta taminen osaaminen

) . vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/
sidosryhma A
sidosryh mat vastuu vastuu vastuu vastuu
. e : . vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/
projektitoiminnan sidosryhmé B
vastuu vastuu vastuu vastuu
nakokulmasta ) . vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/
sidosryhma C
vastuu vastuu vastuu vastuu
sidosryhma A vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/
sidosryhmét vastuu vastuu vastuu vastuu
rrainat sidosryhma B vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/
jaty vastuu vastuu vastuu vastuu
nakokulmasta sidosryhma C vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/ vaikutus/
vastuu vastuu vastuu vastuu

Toinen vaihe kasitti haastateltavien valitsemisen valituista sidosryhmista. Haastateltavien valin-
takriteereina oli henkildiden tausta ja kokemus laatuun seka projektitoimintaan liittyen, henkil®-
kohtainen kokemus Valtorin projektitoiminnasta sisadisesta tai ulkoisesta nakdkulmasta, seka
edustavuus suhteessa haastateltavaksi valitusta sidosryhmasta. Nain varmistettiin riittdva koke-
mus ja osaaminen teemakokonaisuuksien ymmartamiseksi, kysymyksiin vastaamiseen laatuna-
kokulmasta, seka yksilon tai ryhman vastausten edustavuus kyseisesta sidosryhmasta. Kutakin
haastateltavaa haastateltiin neljasta teemakokonaisuudesta vain niista, joista arvioitiin haastatel-

tavalla olevan riittavan kaytannonlaheista kokemusta.

Haastattelut kestivat noin tunnin ja ne toteutettiin alkuun kasvotusten, sittemmin COVID-19 pan-
demian puhjettua videoneuvottelutydkaluja hyddyntden. Osa haastatteluista oli yksildhaastatte-
luja, osa ryhmahaastatteluja. Kuhunkin haastatteluun osallistui tutkijan lisaksi toinen mukana ol-
leista ulkopuolisista konsulteista. Molemmat haastattelijat esittavat kysymyksia varmistaen, etta
vastauksissa paastiin laajemmin seka valtiokonsernin nakokulmiin etta syvallisemmin Valtorin toi-

mintaa koskeviin yksityiskohtiin.

Haastatteluista tehtiin kahdet rinnakkaiset muistiinpanot, toiset konsultin ja toiset tutkijan toi-
mesta. Toiset muistiinpanot olivat koko ajan haastateltavien nahtavilla, jotta voitiin varmistua siita,
etta asiat kirjattiin kuten haastateltavat olivat ne tarkoittaneet. Yksittisten haastattelujen muistiin-
panot luokiteltiin luottamuksellisiksi haastateltavien ja haastattelijoiden valilla, avoimuuden var-

mistamiseksi. Haastattelumuistiinpanoja ei luovuteta eteenpain eika liiteta tutkimuksen raporttiin.



Tutkimuksen tulokset

Haastattelut pidettiin aikavalilla 28.1.-4.5.2020. Haastatteluja oli 31 kappaletta ja niihin osallistui
yhteensa 49 organisaation projektitoiminnan sidosryhmien edustajaa. Yksittaisia havaintoja haas-
tattelujen aikana kerattiin 1057 kappaletta. Tutkija analysoi datan teemoittain, poistaen siita yksi-
I6ivat tiedot ja viittaukset (vastausten luottamuksellisuus), sekd koostaen kunkin teeman kustakin
tarkentavasta osa-alueesta vahvuuksien, heikkouksien ja kehitystoiveiden paahavainnot. Tutkija
analysoi viela paahavaintoja kunkin sidosryhman kohdalla osa-alueittain. Paahavainnot ja ana-
lyysit osa-alueittain ovat litteena tassa raportissa (LITE 2 - Paahavainnot ja analyysit osa-alueit-
tain viittaus). Liitteessa paahavainnot ja analyysit on jaoteltu alla olevan mallin mukaisesti (Tau-
lukko 3). Paahavaintojen lisaksi yksittdisia havaintoja hyddynnetaan anonyymisti kehityssuunni-

telmassa, mikali ne eivat jo sisally paddhavaintoihin.

Taulukko 3. Paahavaintojen ja analyysien jaottelumalli.

TEEMAN NIMI
SIDOSRYHMALUOKKA

TEEMAN VAHVUUDET SIDOSRYHMAN KEHITYSTOIVOMUKSET

TARKEMPI TUTKIJAN ANALYYSI SIDOSRYHMAN VASTAUKSISTA LITTYEN TAMAN OSA-
OSA-ALUE HEIKKOUDET
ALUEEN VAHVUUKSIIN, HEIKKOUKSIIN JA KEHITYSTOIVEISIIN

TEEMAN VAHVUUDET SIDOSRYHMAN KEHITYSTOIVOMUKSET
TARKEMPI
OSA-ALUE HEIKKOUDET

TUTKIJAN ANALYYSI SIDOSRYHMAN VASTAUKSISTA LIITTYEN TAMAN OSA-
ALUEEN VAHVUUKSIIN, HEIKKOUKSIIN JA KEHITYSTOIVEISIIN

Ulkopuoliset arvioijat (Ramboll Finland Oy) kirjoittivat tutkimusaineistosta itsenaisesti oman puo-
lueettoman loppuraportin, jota tdman raportin lukija voi hyddyntaa vertailukohtana tutkijan johto-

paatelmien objektiivisuuden arvioinnissa. Edella mainittu loppuraportti on tdssa raporissa liitteena

). Seuraavissa neljassa kappaleessa on kayty lapi kunkin neljan laadun teeman paahavainnot
lapi tutkijan nakodkulmasta. Kappaleiden taulukoissa on ulkopuolisen arvioinnin raportista tuotu
osa-alueiden paahavainnot lainauksina vertailukohdiksi. Ulkopuoliset arvioijat kiteyttivat omat ke-
hityskohdehavaintonsa viiteen (5) johtopaatokseen, jotka on esitetty omina raportista lainattuina

kappaleinaan, sen teeman alla, johon ne liittyvat eniten.
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2.2.1 Salkunhallinnan laadun nykytila

Salkunhallinnan laadun tutkimuksessa arvioitiin miten hyvin organisaatiossa nykytilassa kyetaan
hallitsemaan ja johtamaan projektitoimintaa kokonaisuutena. Salkunhallinnan laadun tarkempi
maaritelma kaytiin 1api kohdassa "0 Tutkimuksen valmistelut ja toteutus”. Alla (Taulukko 4) on
esitetty tutkijan ja ulkopuolisten arvioijien paahavainnot koko tutkimusaineistosta, salkunhallinnan

nykytilan osalta, sen vahvuuksista, heikkouksista, sekd kehityskohteista.

Taulukko 4. Padhavainnot salkunhallinnan laadusta.

Salkun-, resurssien- ja osaamisenhal-

linnan prosessien kuvaaminen ja jal- "Salkun- ja resurssinhallinnan vahvempi kyt-
kehitys kautus. keminen osaksi johtamisjarjestelmaa.

Salkkutason tiedon hallinnan kehittdmi- | Salkkundkyméan mahdollistaminen my6s kes-

nen salkunjohtamisen toimintamallin keisille sidosryhmille.”

kehityksen yhteydessa.

Ulkopuolisen arvioinnin johtopaatdksista 1. ja 2. liittyvat vahvasti salkunhallinnan laatuun:

1. Strategia ei ohjaa riittvasti Valtorin projektitoimintaa eika kytkeydy luontevaksi osaksi organi-
saation johtamis- ja ohjausjarjestelmaa. Samaan aikaan nykyinen salkunhallinnan raportointimalli
ei anna selkeaa kokonaiskuvaa johdolle salkun tilanteesta. Nain projektitoiminta “irtaantuu” hel-

posti omaksi toiminnokseen eika ohjausvaikutus ole riittava.
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2. Salkun- ja resurssinhallinta tulee jatkossa vahvemmin kytkea osaksi johtamisjarjestelmaa. Eri-
tyisena haasteena on resurssien hallinnan nakékulmasta tilanne, jossa Valtorin asiakkaat voivat
pyytaa lahes rajattomasti eri tarpeisiin palveluita, joita ei voida priorisoida tai pyydettyihin tarpei-
siin ei voida ennakolta valmistautua. Tama on pitkan paalle kestamaton tilanne Valtorin henkilds-

télle mm. tydhyvinvoinnin ja téiden kasaantumisen nakdkulmasta.”

2.2.2 Projektijohtamisen laadun nykytila

Projektijohtamisen laadun tutkimuksessa arvioitiin miten hyvin organisaation projektitoiminnan vii-
tekehykseksi linjattu Valtorin Projektijohtamisen malli toimii ja toteutuu kaytanndssa. Projektijoh-
tamisen laadun tarkempi maaritelma kaytiin 1api kohdassa "0 Tutkimuksen valmistelut ja toteutus”.
Alla (Taulukko 5) on esitetty tutkijan ja ulkopuolisten arvioijien paahavainnot koko tutkimusaineis-

tosta, projektijohtamisen nykytilan osalta, sen vahvuuksista, heikkouksista, seka kehityskohteista.

Taulukko 5. Paahavainnot projektijohtamisen laadusta.

Projektijohtamisen mallin jatkuva val-

mennus eri rooleille, seka muiden si- "Projektien ositusmallit TOP- Valtikkaan.
kehity dosryhmien tutustuttaminen malliin Projektipaallikiden tdsma koulutukset osi-
ehitys
vaiheittain. Mallin kehitys TUVE & tukseen.

TORI projektitoiminnan yhtenaistami- | Omistajuuden yha vahvistaminen.”

nen huomioiden.

Ulkopuolisen arvioinnin johtopaatoksista 3. liittyy vahvasti projektinhallinnan laatuun:
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” 3. Valtorin projektijohtamismallin kayttdonotto on selkeasti edennyt oikeaan suuntaan, vaikka
kayttdonotossa on ollut joitakin haasteita. PMO on hyvin tarkea osa kehittamisen tukea ja koordi-

nointia ja sen tulee olla riittdvan vahva ja resursoitu myos jatkossa.”

2.2.3 Projektien laadun nykytila

Projektien laadun tutkimuksessa arvioitiin miten hyvin yksittaiset projektit vastaavat niille tehtyja
projektisuunnitelmia ja saavuttavatko ne niille asetetut tavoitteet ja vaatimukset. Projektien laadun
tarkempi maaritelma kaytiin 1api kohdassa "0 Tutkimuksen valmistelut ja toteutus”. Alla (Taulukko
6) on esitetty tutkijan ja ulkopuolisten arvioijien paahavainnot koko tutkimusaineistosta, projektien

nykytilan osalta, sen vahvuuksista, heikkouksista, sekd kehityskohteista.

Taulukko 6. Paahavainnot projektien laadusta.

Toimintamallien valmennus ja niiden

"Valmistelu- ja myyntivaiheen tarkentaminen.

kehitys noudattamisen vastuutus. Projektien o .
o ) Selkeytettava, millaisia raportteja halutaan.”
laadunvalvonnan toimintamalli.

Ulkopuolisen arvioinnin johtopaatoksista 5. liittyy vahvasti projektien laatuun:

” 5. Jatkossa on tarkeaa parantaa sita, miten sidosryhmien ja asiakkaiden tarpeet tunnistetaan.

Erityisesti on kiinnitettdva huomiota asiakaslahtoisen palvelukulttuurin rakentamiseen.”
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2.2.4 Projektiosaamisen laadun nykytila

Projektiosaamisen laadun tutkimuksessa arvioitiin miten hyvin projektitoiminnan yksilon toiminta
ja suoriutuminen vastaavat viitekehyksissa kuvattuja kyvykkyyksia. Projektiosaamisen laadun tar-
kempi maaritelma kaytiin lapi kohdassa "0 Tutkimuksen valmistelut ja toteutus”. Alla (Taulukko 7)
on esitetty tutkijan ja ulkopuolisten arvioijien padhavainnot koko tutkimusaineistosta, projektiosaa-

misen nykytilan osalta, sen vahvuuksista, heikkouksista, seka kehityskohteista.

Taulukko 7. Paahavainnot projektiosaamisen laadusta.

Osaamisenhallinnan toimintamallin ja
tyokalun kayttéonotto. Projektiosaami-
kehitys sen kehittdmisen kytkeminen organi- "Erityispanostus projektipaallikdiden ja omis-
saation uuteen osaamisen kehittdmisen | tajien kouluttamiseen ja tukeen.”
toimintamalliin. Oppien ja osaamisen

systemaattinen jakaminen.

Ulkopuolisen arvioinnin johtopaatoksista 4. liittyy vahvasti projektiosaamisen laatuun:

” 4. Projektien osalta tulee jatkossa keskittya erityisesti alkuvaiheen analyysiin siita, millaista pro-
jektia ollaan kaynnistamassa. Selked ABC-luokittelu tukee tdman analyysin parempaa tekemista.
Samalla tulee varmistaa, etta ko. luokittelun mukaisesti myos valittava projektipaallikkd kykenee

suoriutumaan annetusta tehtdvasta suhteessa projektin vaativuuteen.”
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LAATU PROJEKTITOIMINNASSA

"Laadulla” on useita erilaisia maaritelmia riippuen siitd missa yhteydessa asiaa tarkastellaan. Laa-
tua voidaan myds tarkastella kokonaisvaltaisesti, osatekijdina tai esimerkiksi jaoteltuna tekniseen
ja toiminnalliseen laatuun. Olennaista on laadun tarkastelun yhteydessa maaritella "laatu” raja-
arvoineen, seka nakodkulma, jota sovelletaan. Tassa tydssa laatu on maaritelty kunkin neljan pro-
jektitoiminnan laadun teeman osalta erikseen. Liitteessa 1 on esitetty esimerkkeja projektiproses-
sin laadun rajapinnoista organisaation muihin toimintoihin (Virhe. Viitteen lahdetta ei 16ytynyt.).

Teemojen avulla on varmistettu laadun tarkastelu useammasta eri nakokulmasta ja eri tasoilta.

Valtorin organisaation toiminta koostu projektien lisaksi mm. linjaorganisaatiossa tehtavasta jat-
kuvasta palvelusta, toimeksiannoista ja pienkehittamisesta. Organisaatiossa noudatetaan mm.
ITILin (Information Technology Infrastructure Library) ja ISO 27001n (kansainvalinen tietotur-
vastandardi) viitekehyksia. Lisaksi organisaatiossa kasitellaan valtavia maaria tietoa, mista seu-
raa tiedonhallinnan ja tiedon laadun merkityksen korostuminen toiminnan kokonaislaadussa.
Myos lainsaadannosta tulee vaatimuksia toiminnalle. Edella on mainittuna vain pieni osa niista
toiminnan laatua maarittavista tekijoista, joiden kanssa projektien laadulla on rajapintoja ja jotka
vaikuttavat projektien laadun maaritelmaan. Projektitoiminnassa on otettava huomioon, etta pro-
jektit tuottavat usein myds muutoksia, joilla voi olla vaikutuksia laatuun tai laadun osatekij6ihin, ja

ettad naitd muutoksia on tarkasteltava ja hallittava systemaattisesti.

Perusteet laadun sisdanrakentamiselle projektitoiminnan toimintamalleihin (prosesseihin) I0yty-
vat toiminnan ja laadun kokonaisuuden kompleksisuudesta: viitekehyksien ja lainsaadannon li-
saksi laadun tekijoita ja vaatimuksia asettavat oman organisaation muut toiminnot, minka lisaksi
vastaavia vaatimuksia projekteihin tulee tilaajalta (asiakas) ja projekteihin osallistuvilta kumppa-
neilta. Jotta kokonaisuutta voidaan hallita, on maariteltava (ainakin lahes) vakiona pysyvat laatu-
vaatimukset kiintedksi osaksi toimintamalleja, sekd toimintamalli muuttuvien ja ulkoisten laatu-
vaatimusten huomioimiseksi toiminnassa. Kun laatuun liittyvat toimintamallit, kuten laadun mit-
taaminen, ovat osa jokaista prosessia, tuotetaan riittavasti tietoa myos jatkuvan kehittamisen tar-
peisiin. Organisaation toimintamallien kuvaukset ovat samalla myds tydohjeita, joita jokaisen tu-
lee kyseisia toimintoja suorittaessaan noudattaa, ja nain jokainen yksilé on vastuussa toimintansa

laadusta.

Lisda perusteluita laadun sisdanrakentamiselle ja laatuun panostamiselle 16ytyy taloudellisesta
nakokulmasta. Tunnettuja laatuun liittyvia stereotypioita ovat siitd aiheutuvat "extra-kulut” ja siihen

kuluva "ylimaarainen tydaika”, seka lopputuloksena saatava "kalliimpi tuotos”. Edelld mainitut ovat
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seurausta siita, kun laatuun liittyvat asiat tehdaan lisatyéna, vakioimattomana ja toimintamalleihin
kuulumattomana lisana, jolloin laatuun liittyvien toimenpiteiden suunnittelu, toteutus ja seuranta
vaativat kerta toisensa jalkeen lisdpanoksen, joka kasvattaa kustannuksia. Huomioimatta jaa
my0Os se seikka, ettd heikkolaatuiset tuotokset ja toimintamallit saattavat aiheuttaa pidemman
ajan kuluessa enemman kustannuksia, kuin mita mittavat laadun parantamiseen ja hallintaan liit-
tyvat toimenpiteet olisivat oikein ajoitettuna tuottaneet. Vakioidut ja optimoidut laadunvarmistuk-
sen toimenpiteet osana toimintamalleja ovat kustannustehokas tapa toteuttaa laatua. (Rose,
2005)

3.1 Projektitoiminnan mittaaminen ja seuranta

Projektitoiminnan mittarien valinnassa patevat mittaamisen laadun yleiset periaatteet: uskotta-
vuus, validiteetti, relevanttius, reliabiliteetti ja edullisuus. Mittarien valinnassa on lisdksi huomioi-
tava muun muassa niiden tuottaman informaation kayttétarkoitus paatdksenteossa, seka projek-
teille ominainen ainutkertaisuus, joka tekee mittarien valinnasta kompleksisen. Mittarien valintaan
on suositeltavaa osallistaa asiantuntijoita ja sidosryhmia mitattavan ominaisuuden rajapinnoista.
(Rad & Levin, 2005)

Kun mittari on valittu, ei siihen tule luottaa sokeasti, vaan pidemmalla tahtaimella kriittisesti arvi-
oida ja kehittaa mittaria. Mittarien valinnassa on hyotya sidosryhmien osallistamisen liséksi yksi-
tyiskohtaisesta ja rajapinnat havainnollistavasta prosessikuvauksesta, jota voidaan hyddyntaa
my®s niin mittarin, kuin sen perusteella saatavan informaation myéta tehtavassa kehityksessakin.
Laatumittareita on hyva tarkastella rinnakkain toisten laatumittarien ja organisaation muun toimin-
nan mittarien kanssa — nain voidaan arvioida mittaavatko mittarit todella haluttua asiaa ja havaita
asioiden keskinaiset riippuvuudet. Lean Six Sigman DMAIC-malli on hyva tyokalu mittarien hyo-

dyntadmisessa ja optimoinnissa (Kuva 1). (Brenig-Jones & Dowdall, 2018)
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Define
Maaritys

Control
Seuranta/
hallinta

Measure
Mittaaminen

Improve
Parantaminen

Analyse
Arviointi

Kuva 1. Lean Six Sigma DMAIC, mukaillen. (Brenig-Jones & Dowdall, 2018)

Jatkuvan parantamisen malli soveltuu kaytettavaksi mittaamisen lisdksi muussakin toiminnassa.
Mikali jatkuvan parantamisen ajattelumalli saadaan jalkautettua organisaatiossa kulttuuritasolle
asti, ovat vaikutukset merkittavat toimintaymparistéltdan nopeasti kehittyvassa IT-asiantuntijaor-

ganisaatiossa.

3.2 Salkunhallinnan laatu

Organisaation strategia osoittaa koko toiminnan kehityksen suunnan, joten salkunhallinnan ta-
solla yksi tarkeimpia asioita on projektitoiminnan strategianmukaisuus. Taman saavuttamiseen
vaikuttavia tekijoita ovat erityisesti projektitoiminnan johtamiseen kaytettava tieto, resurssit ja ky-
vykkyydet. Jotta johto pystyy tekemaan tietoisia paatdksia ja priorisoimaan toimintaa, on heilla
oltava kaytettavissaan paatoksen kannalta tarkoituksenmukaista, laadukasta tietoa. Jotta organi-
saatiossa tehtaisiin strategian mukaisia asioita, pitda resurssit kiinnittaa sen mukaisesti. Jotta re-
sursseilla olisi mahdollisuus suoriutua tehtavistaan arvoa tuottaen, on organisaatiossa oltava tar-
koituksenmukaiset kyvykkyydet. Pateva tydkalu edelld mainittujen tarkistuslistaksi on kullekin pro-
jektille tehtdva Business Case, jonka avulla varmistetaan, ettd kutakin projektia arvioidaan riitta-
van laajasti ja yhdenmukaisesti, ja ettd paatdksentekoon on siten kaytettavissa vertailukelpoista
tietoa. (Brenig-Jones & Dowdall, 2018) (IPMA, Organisational Competence Baseline for

developing competence in managing by projects, 2016)
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Organisaatiossa on kaytdssa Suomen Projekti-Instituutin (nyk. Adapro) Leijonamalliin pohjautuva
Valtorin Projektijohtamisen malli, jossa salkunhallinnan kypsyyttd mitataan Kuva 2 esitetylla viisi-
portaisella asteikolla. Leinojamallissa laatu on rinnasteinen toiminnan kypsyyteen; mita laaduk-

kaammin prosessin vaiheet tehdaan, sitd kypsempaa toiminta on.

Organisaatiohierarkia on mataja ja johtajat kayttavat
A — | saanndllisesti aika projektien tarkasteluun ja
organisaatiorakenne ja o . " e
jatkuva projektikulttuurin projektisalkun johtamiseen. Projektitoiminnan
kehittaminen tuloksellisuus ja strategioiden toteutuminen on
jalkautettu tavoitteiksi omistaja-roolille.

5. Projektiorientoitunut

Priorisointiprosessiin ja sen tukemiseen on varattu resursseja, salkun
johtaminen paatoksineen on osa organisaation johtamisjarjestelmaa,
paatoksenteko on riittdvissa maarin keskitettya, priorisoinnille on
selkeat kriteerit ja niita paivitetdaan tarvittaessa.

4. Projekteja
priorisoidaan
systemaattisesti

Toiminnan resurssit ja kapasiteetti ovat tiedossa ja niiden
kaytto on suunniteltua, aikataulut ja resurssisuunnitelmat ovat
laadukkaita, resurssisuunnitelmat ovat ajan tasalla,
tuntiraportointi on laadukasta ja kdytossa on
ohjelmistotyokaluja.

3. Projektien sitomat
resurssit hallitaan

. Projektisuunnitelmille on laatuvaatimukset, raportointikaytannot
2. Tiedetdan ; S » rapor v
ovat yhtenaisid, salkkutason tietoja raportoidaan ja sen
yllapitoon on kiinnitetty resursseja, salkkutason raportit ja
toimenpiteet ovat sadannollisesti johdon agendalla.

projektien tilanne ja
tasapaino

Projektille on maaritelma, projekteilla on omistaja, kdytdssa on
yhteinen projektimalli pdatoksentekopisteineen, projektien
tietoja yllapidetaan keskitetysti, projektit on luokiteltu
kompleksisuuden suhteen.

Kuva 2. Salkunhallinnan kypsyystasot, mukaillen. (Suomen Projekti-Instituutti Oy, 2019)

Organisaation toiminta koostuu projektitoiminnan lisaksi linjaty0sta ja jatkuvasta palvelusta, joten
kokonaiskuvassa on huomioitava vahvasti organisaation muutkin toiminnot, jotta johtamisjarjes-
telmastd muodostuu tasapainoinen kokonaisuus. Toimiva viitekehys yhdistettavaksi projektitoi-
minnan johtamiseen on organisaatiossa noudatettava ITIL4 (Information Technology Infrastruc-
ture Library) ja sen mukaiset strategisen johtamisen ulottuvuudet (Kuva 3). Samoin kuin ITIL:ss3,
myds organisaation strategiassa arvo on keskeisessa roolissa. Myds ITIL:ssa laatu on sisaanra-
kennettuna prosesseihin. (AXELOS, ITIL® Foundation, ITIL 4 edition, 2019).
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e - —/—_—————\ -
Poliittiset Taloudelliset
tekijat tekijat

Organisaatio Tieto ja
ja ihmiset teknologia

Ymparisto- Sosiaaliset
tekijat tekijat

Kumppanit ja Arvovirrat ja
toimittajat prosessit

Lainopilliset Teknologiset
tekijast = T——— ——  tekijit

Kuva 3. ITIL4, 4 ulottuvuutta (The four dimensions) mukaillen. (AXELOS, ITIL® Foundation, ITIL
4 edition, 2019)

Myés ITILin arvovirta- ja prosessiajattelun malli soveltuu hyvin hyddynnettavaksi organisaation
projektitoiminnan laadun kehittdmisessa. Organisaatiolla on kaytdssaan Toimintakasikirja-tyo-

kalu, joka tukee kehitysta tasta nakokulmasta.

3.3 Projektijohtamisen laatu

Tunnettuja projektijohtamisen viitekehyksia ovat esimerkiksi PMBOK, PRINCE?2 ja etenkin kette-
rissa ja ICT-painotteisissa organisaatioissa SAFe. Yksittdinen malli tai menetelma sopii harvoille
organisaatioille taysin, ja siksi Valtorissakin on maariteltava projektitoiminnan toimintamallit yh-
distelemalla ja soveltamalla eri viitekehyksia. Koska organisaation omassa, melko tuoreessa Pro-
jektijohtamisen mallissa ei tdhan asti ole ollut konkreettista laadunhallinnan ja -varmistuksen si-
saltdéa, sovelletaan pohjatydssa olemassa olevia viitekehyksia. Organisaation toimintaan soveltuu
yhdistelma ITIL4:n (Kuva 3) ja PRINCE2:n (Kuva 4) malleista, silla projektitoiminta ja tuotanto
kulkevat kasi kddessa. Toimintaa ollaan kehittdmassa yha kustannustehokkaammaksi ja virtavii-

vaisemmaksi, minka vuoksi myos Leanin (Kuva 5) periaatteet nakyvat ajureina kehityksessa.
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PROJEKTIN TOIMINTAYMPARISTO

PERIAATTEET

ETENEMINEN BUSINESS
CASE

ORGANISAATIO

Kuva 4. PRINCEZ2 malli, mukaillen. (Bentley, 2019)

PRINCEZ2:ssa laatu on vahvasti edustettuna koko projektin elinkaaren ajan; laatu on siind vah-
vasti linkitettynd myds muutoshallintaan ja tuotehallintaan. PRINCEZ2:ssa laatuun kiinnitetdan
huomiota jo ennen projektin aloittamista, ja konkreettisia toimenpiteitd tehdaan jo aloitusvai-
heessa, projektista riippumatta. PRINCE2:ssa tavoitteena on kuitenkin sovittu/ sopiva laatutaso
— ylilaatua ei tavoitella. PRINCEZ2:ssa kiinnitetddn huomiota projektivaiheiden erovaisuuksiin laa-
dunhallinnan nakoékulmasta. Dokumentoinnin merkitys korostuu PRINCE2:ssa (laadun suunni-
telma (projektivaiheittain) ja sen paivittaminen, laatukriteerien, vastuiden ja toimenpiteiden kirjaa-
minen, seka mm. laatuun liittyvan lokin pitdminen). PRINCE2 painottaa laatua tuote-/tuotosnako-
kulmasta, mika osaltaan helpottaa mitattavien laatukriteerien asettamista. Mydés PRINCE2:ssa
laatu on osin sisaanrakennettuna, etenkin tuotosnakdkulmasta, ja projektin resurssit ja sidosryh-
mat osallistuvat laadunvarmistukseen. (AXELOS, Managing Successful Projects with PRINCE2®
6th Edition, 2017)
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Tavoitteet:
Paras mahdollinen laatu & turvallisuus,
kustannustehokkaimmin, lyhyimmassa ajassa

Henkilbsto:
Osaaminen, yhteistyd, yhteiset

tavoitteet

joi ; Hallinta:
Ajoitus: HtEmi Suunnittelu :
'atkuira virtaus enifEminen (mustes) laadunhallinta,
! e ’ Jatkuva muutoshallinta,
tahdist’us parantaminen riskienhallinta,
syn ramirE Seuranta, arviointi  Toteutus, jalkautus poikkeama-

hallinta

Vihentédminen:

Arvoton tekeminen, odottaminen,
virheet, manuaalinen tyd, yliprosessointi,
hyédyntaméton padoma ja potentiaali

Perusta:
Vakioidut ja luotettavat toimintamallit (prosessit), LEANin mukainen johtaminen,
moraali, organisoitu tuotanto

Kuva 5. Lean-tuotanto, mukaillen. (Eaton, 2013)

LEAN-nakokulmasta IT-toiminnassa ensiarvoisen tarkeda on laadukas tieto ja sitd kasittelevat
tehokkaat jarjestelmat. Projektijohtamisen taso (toimintamallit) maarittaa tuotettavan tiedon sisal-
I6n ja laadun. Taman vuoksi on tarkeaa, ettd projektijohtamisen mallissa kiinnitetddn huomiota
tiedonhallintaan ja dokumentointiin. (Bell & Orzen, 2011) Toimintamalleihin tulee siis laatu raken-
taa sisaan niin, etta tydohjeet ja tydkalut ohjaavat tuottamaan laadukasta ja tarkoituksenmukaista

tietoa muodossa, jossa sen jakaminen ja kayttd on tehokasta.

Yksi LEANin keskeisia toimintoja on "jatkuva parantaminen” (Kuva 5, keskelld). Jatkuvaa paran-
tamista edellytetaan organisaatioilta myos nopeasti kehittyvassa IT-ymparistossa. Kyvykkyyksien
kehittdmisen strategiset linjaukset tehdaan salkunhallinnan tasolla, mutta projektijohtamisen ta-
solla maaritellaan ja tuotetaan linjauksissa kaytettava tieto - jatkuvan parantamisen nakdkulmasta
projektitoiminnan oppien keraamisen ja niiden hyodyntamisen toimintamallit on tarkeaa kuvata
Projektijohtamisen mallissa. (Bell & Orzen, 2011) Toiminnasta oppiminen on mainittu kaikissa

tassa tutkimuksessa viitatuissa viitekehyksissa.
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Projektien laatu

Projektien laadunhallinnassa tunnettuja menetelmia ja viitekehyksia ovat esimerkiksi Lean, Six
Sigma, Lean Six Sigma, Total Quality Management (TQM) ja SFS-ISO 21500 Ohjeita projektin-
hallinnasta. Yksittaisten projektien laatu vaikuttaa seka organisaation projektitoiminnan kokonais-
laatuun etta organisaation (kaiken) toiminnan laatuun kokonaisuudessaan. Projektien laadun kri-
teereita maaritettdessa on siis ymmarrettava, ettei laatua voida maaritella koskemaan pelkastaan
esimerkiksi aikataulua ja budjettia. (Pries & Quigley, 2012) Taman vuoksi projektien laadun tee-

man lisdksi kehityssuunnitelmassa on kolme muutakin teemaa.

Yksittaisen projektin laatu on kannattavaa kiinnittaa toimintamalleihin perustuviin vakio-osiin, ku-
ten esimerkiksi aikatauluun, budijettiin, hallittujen muutosten maaraan ja mahdollisen investoinnin
arvioidun takaisinmaksuajan toteutuminen, jotta itse projektin lisdksi seurannasta saatavaa tietoa
voidaan hyoddyntaa organisaatiotason kehittamisessa. Taman lisaksi voidaan maaritella projekti-
kohtaisia laatutavoitteita perustuen esimerkiksi tuotosten ominaisuuksiin (kehityssuunnitelmassa
tahan tarkoitukseen ehdotetaan tarkistuslistoja). Laatuvaatimus tulee aina dokumentoida ja hy-
vaksya ohjausryhmassa, silld laatua arvioidaan suhteessa dokumentoituihin vaatimuksiin.
(Kerzner, 2017)

Projekteissa tapahtuvien lukuisten muutosten vuoksi laadun mittaamista tulee tehda prosessin
eri vaiheissa. Tata varten tarvitaan vakiona pysyvista osista prosessikuvaukset tasolla, johon voi-
daan kiinnittda laadun seurannan toimenpiteet vastuuhenkildineen ja toimintaohjeineen. Projek-
tiprosessin eri vaiheissa voidaan painottaa eri laatutekijoita ja vastaavasti myds mitattavilla omi-
naisuuksilla voi olla erilaisia raja-arvoja prosessin eri vaiheissa. Yksittaisen projektin laatumittauk-

set toimivat myds projektiosaamisen kehityksen aineistona. (Kerzner, 2017)

Projektiosaamisen laatu

Osaamisen kohdalla "laatu” voidaan rinnastaa vaadittuun osaamisen "tasoon”. Projektiosaamisen
ammattimaisuuden arvioinnissa tunnettuja viitekehyksia ja standardeja ovat mm. International
Project Management Assosiation (IPMA) Individual Competence Baseline 4.0 (ICB 4.0), Project
Management Institute (PMI) A Guide to the Project Management Body of Knowledge (tunnettu
lyhenne PMBOK Guide), seka SFS-ISO 21500 Ohjeita projektinhallinnasta. Mainituista erityisesti
IPMA ICB 4.0 soveltuu kaytettavaksi organisaatiossa, silla siind kaytetty jaottelu 29 patevyysele-

menttiin, jotka puolestaan on jaettu kolmeen patevyysalueeseen: Ihmiset (People), Kaytantod
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(Practice) ja Nakdkulma (Perspective) (Kuva 6), takaa monipuolisen ja kattavan patevyyksien
tarkastelun organisaation moniulotteisessa ja sidosryhmien erilaisuudeltaan rikkaassa toimin-
taymparistossa. (IPMA, 2015)

lhmiset

Nakokulma . .
. Itsetuntemus ja itsensd johtaminen
Strategia

Henkilokohtainen rehellisyys ja
luotettavuus
Henkil6kohtainen viestinta
Suhteet ja sitoutuminen
Johtajuus
Ryhmatyo
Ristiriidat ja kriisit
Oivaltaminen
Neuvottelu
Tulossuuntautuneisuus

Hallinto, rakenteet ja prosessit
Standardien ja maardysten
noudattaminen
Valta ja kiinnostus
Kulttuuri ja arvot

Kaytanto
Toteutusmalli
Vaatimukset ja tavoitteet

Resurssit
Hankinta

S ittelu ia ohi
Riskit ja mahdolli

Sid »
M ; :

Kuva 6. IPMA ICB 4.0 patevyysalueet ja -elementit, mukaillen. (IPMA, 2015)

Tutkimukseen valikoitui sellaisia patevyyselementteja, joihin organisaation eri sidosryhmat pi-
demmalla aikavalilla olivat kohdistaneet palautetta ja kehitystoiveita. Tutkimukseen sisallytetta-
vien elementtien valinnassa (kuvassa alleviivatut) huomioitiin kehitykseen kaytettavissa olevien
resurssien maara, seka elementin laadullinen kerrannaisvaikutus muihin projektitoiminnan laadun
teemoihin huomioiden. Laadun teemojen jaottelun vuoksi osa patevyyksista sijoittui haastatte-

luissa jollekin muulle kuin osaamisen laadun alueelle.

Projektiosaamisen kehittdmisen keskeisiin edellytyksiin (naihin rajoittumatta) katsotaan kuuluvan
osaamisen nyky- ja tavoitetilan maarittely, nyky- ja tavoitetilasta viestiminen sidosryhmille, kehit-
tamiseen tarvittava asiantuntemus seka resurssit. Edellytyksiin kuuluu myds ylimman johdon,

henkiléstohallinnon seka projektitoiminnan kehittdjien tiivis yhteistyé kehittdmistoiminnan ja sen



(20)

tavoitteiden maarittelyssa. Osaamisen kehittamisessa tulee huomioida perustavanlaatuisesti or-

ganisaation kulttuuri seka osaamisenhallinnan toimintamallit. (IPMA, 2015)

Organisaatiolla kaytdssa olevassa Projektijohtamisen mallissa projektit jaotellaan ABC-luokittelun
mukaan. ABC-luokittelussa arvioidaan mm. projektin kompleksisuutta, riskeja seka hydtyja. Luo-
kittelu on olennainen projektiosaamisen laadun kannalta, silla luokittelun perusteella maaraytyy
projektin johtamistaso (muun muassa hallintakeinojen syvyys ja seurannan maara) seka projek-
tipaallikolta vaadittava osaamistaso. Organisaation tulee arvioida seka projektien vaativuus
(ABC) etta henkildstdon (niin oman kuin ulkoa hankitun) osaamistaso, ja kohdistaa resurssit niihin
strategisesti valittuihin projekteihin, joissa resurssit kykenevat suoriutumaan, oppimaan ja tuotta-
maan arvoa. (IPMA, Organisational Competence Baseline for developing competence in

managing by projects, 2016)

Tyon aihepiiriin liittyen laatuosaaminen on syyta nostaa viela esille erikseen. Koska laatukriteerit
ja siten myos laadun varmistukseen ja -seurantaan tarvittavat kyvykkyydet saattavat vaihdelle
projektivaiheittain, on tama huomioitava laadun suunnittelussa ja resursoinnissa. (Bentley, 2019)
Organisaation projektihenkildston osaamisen kehittamisen suunnittelussa on suositeltavaa huo-

mioida laatuosaaminen yhtena kehitysalueena.
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PROJEKTITOIMINNAN LAADUN KEHITYSSUUNNITELMA

Tutkijan mielesta laatu ei voi olla organisaatiossa jokin irrallinen oma toimintamallinsa, joka on
laatupaallikén vastuulla ja jota henkildsto sitten noudattaa, jos muilta téiltdan ehtii. Asiantuntijaor-
ganisaatiossa, jossa asiakastyytyvaisyys on korkeassa arvossa, tulee laadukkaan toiminnan olla
jokaisen henkilén kunnia-asia, asiantuntijasta aina toimitusjohtajaan saakka. Laadukkaan toimin-
nan varmistamiseksi tulee jokaisen henkilon tietda ja ymmartaa, mita laadukas toiminta tarkoittaa
juuri hanen tyotehtaviensa osalta. Taman mahdollistamiseksi on organisaatiossa maariteltava
mita laadulla organisaatiossa tarkoitetaan, seka kunkin toimintamallin osalta maariteltava laadu-
kas toiminta ja kuvattava se niin, etta henkil6std sen ymmartaa. Organisaation tulee lisaksi var-
mistua siita, ettd toimintamallit, jotka voidaan katsoa tydnantajan osoittamiksi tydohjeiksi, ovat
henkiléstdon helposti saatavilla, ja ettd he saavat riittadvan perehdytyksen toimintamallien noudat-
tamiseen. Henkildstolla puolestaan on vastuu toimintamallien, eli tydohjeiden, noudattamisesta.
Seuraavissa seitsemassa kappaleessa on mainittu asioita, jotka tulee ottaa huomioon projektitoi-

minnan laadun kehittamisessa Valtorilla.

Valtorin toiminta perustuu lakeihin ja asetuksiin, jotka on esitetty kappaleessa 1Johdanto ja jotka
on huomioitava kehityksessa. Lakien mukaan Valtorin ohjauksesta, niin strategisesta kuin talou-
dellisestakin, seka liiketoiminnallisten periaatteiden ja pitkdn aikavalin toimintalinjojen ja tulosta-
voitteiden asettamisesta, vastaa valtiovarainministerié (Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus
Valtori, 2020). Edelliseen viitaten tulee projektitoiminnan laadun kehityssuunnitelma hyvaksyttaa

valtiovarainministeridlla kehityksen linjausten yhdenmukaisuuden varmistamiseksi.

Organisaatiossa on Projektitoimisto ja prosessit -yksikkd, joka vastaa projektitoiminnan kehitta-
misesta ja tuesta, sekd Valtorin prosessitydn koordinoinnista. Yksikdssa on projektitoimisto
(PMO), jonka tehtavana on kehittaa, yllapitaa ja tukea projektitoimintaa seka siihen liittyvia toi-
mintamalleja, tydkaluja ja osaamista. Projektitoimiston toimivalta ja vastuu tulee huomioida kehit-

tamisessa.

Organisaatiossa on kaynnissa Projektikulttuurin kehittdmisohjelma (2019-2021), jonka visiona on
72021 Valtori tunnetaan asiakkaiden ja Valtorin tarpeet tayttavista, ammattimaisista projektitoimi-
tuksista”. Ohjelmassa on kolme osa-aluetta: Projektitoiminnan prosessit ja -toimintamallit, Orga-
nisaatiorakenteet, johtamiskaytannét ja tuki, seka Valineiden kehittdminen. Ohjelma tulee huomi-

oida kehittamisessa.
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Organisaatiossa kaynnistettiin 9.6.2020 Valtorin Muutosohjelma 2020-2022, jonka tehtdvana on
koordinoida ja mahdollistaa organisaation strategianmukainen kehittdminen valtiovarainministe-
rién ohjaus, valtiokonsernille ja asiakkaille syntyva arvo, seka henkildston hyvinvointi huomioiden.

Mainitun ohjelman tavoitteet ja vaatimukset on huomioitava kehityksessa.

Organisaation strategiassa 2019-2022 on painotettu asiakaskeskeisen vision, "Toissa valtiolla —
sujuvasti ja turvatusti”’, toimeenpanoa, seka organisaatioon kohdistuvien muutos- ja kehitystar-
peiden huomiointia. Alla olevassa kuvassa on esitetty Valtorin strategian painopisteet ja avain-

teemat (Kuva 7). (Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori, 2019)

Valtorin strategian painopisteet ja avainteemat

Yhteistyd
asiakkaan
kanssa

Luotettu
kumppani

. ENSILUOKKAINEN
Kokonais-

kuvan ASIAKASKO__KEMUS

ymmdrrys JA -YMMARRYS

Selked ja
avoin

viestinta ERINOMAINEN
TYONTEKIIA-
KOKEMUS JA

p';‘::';‘:“ OSAAMINEN

helposti

yhdelta
taholta

LUOTETTAVAT,
TURVALLISET JA
JOUSTAVAT
PALVELUT
VIRTAVIIVAINEN
TOIMINTA JA
JOHTAMINEN
Valtori | e

Kuva 7. Valtorin strategian painopisteet. (Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori, 2019)

Strategia ja siihen matkan varrella mahdollisesti tehtavat paivitykset on huomioitava projektitoi-
minnan laadun kehityksessa. Strategian kehityksessa ja strategiatydssa puolestaan on otettava

huomioon organisaation projektitoiminta ja sen kehittdmisen mahdollistaminen. Organisaation

”

strategian avainteemoista muun muassa "kokonaiskuvan ymmarrys”, "osaamisen aktiivinen ke-

hittdminen”, "asiakaskohtaisten ratkaisujen minimointi”, “lapimenoaikojen lyhentdminen”, "uusien

projektien priorisointi”, "selkeat tavoitteet, mittarit ja seuranta”, seka "valtionhallinnon kustannus-

tehokkuus” argumentoivat projektitoiminnan aktiivisen ja strategianmukaisen kehittamisen
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puolesta. Onkin tarkeaa, ettd taman merkitys tiedostetaan seka Valtorin ettd ohjaajan (valtiova-

rainministerio) organisaatiossa.

Aiemmissa kappaleissa mainittujen tekijoiden lisaksi kehittamisessa on huomioitu ICT-toiminnan
ja asiantuntijaorganisaation erityispiirteet, organisaation muu kehittdminen yhteentoimivuuden
varmistamiseksi seka paallekkaisen tekemisen valttamiseksi, projektitoiminnan parhaat kaytan-

noét, kestavyyden periaatteet, seka projektijohtamisen ammattietiikka.

Projektitoiminnan laadun kehityssuunnitelma on jaettu neljdadn osa-alueeseen, tutkimuksessakin
kaytettyjen neljan projektitoiminnan laadun teeman mukaisesti. Kaytetty jako tukee organisaation
projektitoiminnan viitekehyksen, Valtorin projektijohtamisen mallin, mukaista toimintaa, seka eri
osa-alueilla toimivien roolien vastuiden ja paatdsmandaattien sijoittumista Iahelle kehityskohteita.
Kehityssuunnitelma kohdistuu toimintamalleihin, tavoitteenaan laadun sisdanrakentaminen nai-
hin. Tassa raportissa esitetty kehityssuunnitelma pohjautuu tutkimustulosten paahavaintoihin.
Tutkimuksesta saadut havainnot tullaan hyddyntamaan kokonaisuudessaan osa-aluekohtaisten
tarkemmissa suunnitelmissa, kun ylatason kehityssuunnitelmat on raportin luovuttamisen jalkeen
hyvaksytty organisaation ja ohjaajan toimesta. Neljan teeman avainkohtia esitetty alla taulukossa,

teemojen jaon ymmartamisen tueksi (Taulukko 8).

Taulukko 8. Laadun nelja teemaa.

salkunhallinta

resurssienhallinta

organisaatiotason taloudenhallinta
priorisointi

toiminnan suunnittelu

vuosikello

johtamiskaytannot

strategiaty®

kokonaisuuden seuranta ja raportointi
(myds ohjaajille ja asiakkaille)

projektit

aikataulu ja budjetti

tuotosten laatuvaatimukset

projektin muutoshallinnan laatu

laajuuden hallinta

dokumentoinnin laatu (suunnitelmat, muutokset,
vaatimukset)

raportoinnin laatu (tilanneraportoinnin informatii-
visuus ja vastaavuus, hyddyllisyys)
TUVE-vaatimukset

projektijohtaminen

projektitoiminnan toimintamallit
projektien elinkaari ja paatdksenteko
toiminnan tasot (salkkuryhmat, projekti-
johtaminen ja projektinhallinta)
raportoinnin malli (likennevalot ja neli-
kentta, raportointirytmi)

ABC-luokittelu

projektiosaaminen

osaamistason ja vaativuustason kohtaaminen
(osaamisen kohdentaminen)

projektinhallinnan osaaminen (esim. ositus, aika-
taulutus, seuranta

substanssiosaaminen

ihmisten johtaminen

sidosryhmahallinta ja viestinta
toimintaympariston hallinta
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Laadun mittaamisen ja seurannan toimenpiteet kuvataan rooleineen ja vastuineen toimintamal-
leihin, ja niita varten luodaan tydkaluihin tarvittavan tiedon keraamisen mahdollistavat toiminnot,
seka kerran kuussa tiedoista ajettava raportti, johon jatkossa on viitattu "laadun kuukausirapor-
tilla”. Kaikki mainitut toiminnot pyritdan mahdollisuuksien mukaan automatisoimaan. Laadun kuu-
kausiraportti toteutetaan siten, etta eri roolit (kuten projektitoimisto, salkkuryhmat ja resurssi-
managerit) saavat suodatettua tiedon tarvitsemallaan tavalla -esimerkiksi resurssimanagerit saa-

vat tiedot alaisittain ja salkkuvastaavat puolestaan osasalkuittain.

Tassa raportissa esitetyt tavoitetilat, toimenpiteet, seka seurannan ja mittaamisen toimintamallit
eivat ole tarkeys- tai prioriteettijarjestyksessa. Organisaatiossa tulee toimenpiteisiin osallistuvien
sidosryhmien kanssa, projektitoimiston johdolla, paattaa prioriteettijarjestys toteutettaviksi vali-
tuille toimenpiteille. Raportin lopussa "5 yhteenveto ja jatkotoimenpiteet” on kuitenkin esitetty tut-

kijan suositus priorisoitavista kohteista.

Salkunhallinnan laadun kehittaminen

Salkunhallintaa tekevét ja siitd vastuussa, tai siihen toiminnallaan merkittavasti osallistuvat olevat
roolit organisaatiossa ovat johtoryhma, talous, salkkujohtoryhma, salkkuvastaavat, osasalkkuryh-
mat, projektitoimisto ja resurssimanagerit. Nama roolit tulee osallistaa aktiivisesti salkunhallinnan

laadun kehittdmiseen ja seurantaan.

Organisaatiossa on tehty YAMK-opinnaytetyd salkunhallinnan johtamisen toimintamallista; "Pro-
jektisalkun johtamisprosessin kehittdminen Valtorissa” Sari Stenman, 2020. Stenman on tunnis-
tanut salkun johtamisen toimintamallin kehittdmiskohteiksi muun muassa seuraavia tekijoita: toi-
mintamallin kuvaaminen, salkkurakenteen muuttamisen tarkoituksenmukaisemmaksi, tavoittei-
den asettaminen salkulle ja osasalkuille, liiketoimintastrategian, palvelustrategian, seka arkkiteh-
tuuritydn vahva kytkeminen salkkuun, salkunhallinnan vuosikellon kayttddnotto, tarpeiden ennus-
taminen salkkuun vuosisuunnittelun yhteydessa, projektitietojen laadunvarmistus ja seurannan
kehittdminen, seka projektitoimiston ja muiden roolien laadunvarmistusvastuiden maarittely salk-
kutasolla. (Stenman, 2020)

Salkunhallinnan laadun kehittdmisessa on Stenmanin opinnaytetyon lisdksi huomioitava Valtorin
Muutosohjelma 2020-2022:ssa yhtena tavoitteena oleva uuden johtamisjarjestelman suunnittelu
ja kayttéonotto 1.1.2021 alkaen. Johtamisjarjestelman tulee ohjata koko organisaation johtamista,
joista yksi tarkea osa on projektisalkun johtaminen, silld organisaation projektit ovat isossa roo-

lissa strategian toimeenpanossa. Salkun johtamisen toimintamallit puolestaan vaikuttavat
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organisaation tuottamaan arvoon, tehokkuuteen ja toiminnan kestavyyteen, muun muassa paa-

toksentekomallien, priorisoinnin ja resurssien seka kyvykkyyksien kiinnitysten kautta.

Tutkija on perehtynyt Stenmanin opinnaytetyohon ja hdnen ndkemyksensa mukaan siina kuvattu
salkun johtamisen toimintamalli on ammattimainen ja soveltuu Valtorin projektitoimintaan. Tutki-
jan mielesta salkun johtamisen toimintamalli pitaisi kuvata Stenmanin opinnayteyén mukaisesti,
huomioiden laadun sisdanrakentamisessa tassa raportissa esitetyt salkunhallinnan laatuun liitty-
vat kehitystoimenpiteet, seka yleisesti tiedon saavutettavuus, toiminnan kestavyys (erityisesti

henkiléston hyvinvointi), seka Valtorin Muutosohjelman 2020-2022 tavoitteet ja koordinaatio.

4.1.1 Nykytilanne

Salkunhallinnan taso ja roolit ovat olemassa ja TORI-puolella jo kaytdssa. TUVE-puolella salkun-
hallinnan tason kayttéonotto tulee tapahtumaan kaynnissa olevan projektin ("TUVE & TORI pro-
jektitoiminnan yhtenaistaminen”) myoéta. Organisaatiossa ei ole maariteltyna eika kuvattuna sal-
kun johtamisen toimintamallia, johon laatu voitaisiin sisdanrakentaa. Organisaatiossa ei ole yhte-
naista resurssienhallinnan toimintamallia. Organisaatiossa ei ole yhtenaistd osaamisen hallinnan
toimintamallia, mutta organisaatiossa ollaan parhaillaan aloittamassa yhtenaisen osaamisen ke-
hittdmisen toimintamallin (HRn malli) sek&d osaamisen hallinnan tyékalun (Osaava) kayttéonottoa.
Salkkutason tiedonhallinta on nykytilassa heikkoa, samoin tiedon johtaminen. Nykytilassa ei ole
otettu huomioon asiakkaiden toiminnan vuosirytmia organisaation toiminnan suunnittelussa ja
suunnittelun aikatauluissa. Organisaatiossa on seka kulttuurillinen etta toimintamallillinen kuilu
projektitoiminnan ja tuotannon/jatkuvan palvelun valilla. Salkunhallinnan laatu nykytilassa on
heikko.

Nykytilassa olemassa olevat paadokumentit (yksittdisia naiden alla olevia ohjedokumentteja ei
ole mainittu tdssa), joiden on tunnistettu liittyvan laatuun, ja jotka tulee ottaa huomioon ja tarvit-

taessa paivittda kehittdmisen yhteydessa:

e Valtorin strategia 2019-2022
e Valtorin Projektijohtamisen mallin V1.0 ohje
e Valtorin Salkkuryhmakaytannot V1.0

e Valtorin resurssienhallinnan prosessi V1.0
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4 1.2 Tavoitetila

Salkunhallinnan tavoitetilassa Valtorin johtamisjarjestelma toimii raamina seka projektitoiminnan
etta linjatydn johtamiselle, ja niin projektitoiminta kuin linjaorganisaation toimintakin edistavat yh-

denmukaisella tavalla organisaation strategian toteutumista.

Seka TORIssa ettd TUVEssa on salkunhallinnan toimintamalli kaytéssa ja toimintamallit ovat riit-

tavat yhtenaiset kokonaisuuden johtamisen ja kehittdmisen kannalta.

Organisaatio vuosisuunnittelussa hydédynnetaan asiakkaiden ja ohjaajan vuosisuunnittelun tietoja
organisaation tuottaman arvon maksimoimisessa. Asiakkaille ja ohjaajalla on riittdva osaaminen

ja tuki tarkoituksenmukaisten tietojen toimittamisessa ja salkunhallintaan osallistumisessa.

Salkunhallinnan kautta pystytdan johtamaan ja seuraamaan strategian toteutumista, priorisoi-
maan toimintaa tavoitteiden mukaisesti, sekd johtamaan resursseja ja osaamista siten, etta asi-

akkaat ovat tyytyvaisia ja organisaatio tuottaa toiminnallaan hyétya valtiokonsernitasolla.

Organisaation ohjaajalla on tarkoituksenmukainen kokonaiskuva organisaation toiminnasta oh-

jaamisen tukena.

Salkunhallinnan laatua mitataan ja seurataan, ja tasta saatavaa tietoa kaytetdan salkunhallinnan

jatkuvassa ja kestavassa kehittdmisessa.

4.1.3 Toimenpiteet

Tassa kappaleessa on esitetty joukko tutkimustuloksiin perustuvia ehdotuksia kehitystoimenpi-
teista. Toimenpiteiden priorisoinnista tulee paatta organisaatiossa sidosryhmia osallistaen ja muu

kehittdminen huomioiden.

1) Projektisalkun johtamisen toimintamallin kuvaamisen ja kehittdmisen lisdaminen Valtorin
johtamisjarjestelmaan. Projektitoimisto vastaa projektisalkun johtamisen toimintamallin
kuvaamisesta ja kehittamisesta.

2) Johtamisen kehittdmisessa on huomioitava linjaorganisaation johtamisen lisaksi organi-
saation projektitoiminnan johtaminen ja asetettava sille yndenmukaisesti tavoitteet ja joh-
tamisen raamit. Johtamisjarjestelman yhdeksi tavoitteeksi tulee asettaa organisaation yh-

tenaisyys toimintamallien osalta, jotta projektit ja linjaorganisaatio voivat tuottaa enemman
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arvoa yhdessa. Projektitoimiston tulee osallistua johtamisjarjestelman suunnitteluun ja to-
teutukseen yhtenaisyyden ja tarkoituksenmukaisuuden varmistamiseksi.
Asiantuntijaorganisaation suorituskyvylla on merkittava rooli toiminnan strategianmukai-
suudessa, joten organisaatiossa tulee panostaa suorituskyvyn johtamiseen. Suoritusky-
vyn johtaminen on huomioitava johtamisjarjestelmassa ja sen kehittamisessa.
Organisaation vuosisuunnittelun synkronointi asiakkaiden ja ohjaajan vuosisuunnittelun
kanssa siten, ettd muun muassa tulevat projekti-, kehitys-, ja osaamistarpeet voidaan en-
nakoida ja kaytettavissa oleva budjetti on tiedossa. Tietojen pohjalta tulee voida myds
muodostaa valtiokonsernitason prioriteettijarjestys esimerkiksi tuotekehityksen ja resurs-
sien kaytdn osalta. Asiakkaille ja ohjaajalle on tarvittaessa tarjottava tukea tarkoituksen-
mukaisten tietojen toimittamisessa.

Organisaation ohjaajalle on tuotettava kokonaiskuva organisaation projektitoiminnasta ja
yhdenmukaistettava se tuotannon kokonaiskuvan kanssa siten, ettd nama tiedot ovat ka-
siteltavissa ja ymmarrettavissa kokonaisuutena. Kokonaiskuvaan sisallytettavat tiedot on
valittava yhteistydssa ohjaajan kanssa. Kokonaiskuvassa tulee erotella vahintdankin pro-
jektit asiakkaittain, niiden aikataulut ja paatavoitteet, seka niihin kiinnitettyjen resurssien
maara.

Salkun johtamisen toimintamalliin maaritellaan ja kuvataan organisaation ohjaajan ja asia-
kasyhteistyoryhmien roolit ja vastuut salkkutasolla. Nama hyvaksytetaan edella mainituilla
rooleilla ja roolit perehdytetaan tehtaviin ja vastuisiinsa. Roolit sitoutuvat vastuisiinsa pe-
rehdytyksen saatuaan. Nailta rooleilta saatava palaute tulee ottaa huomioon salkunhallin-
nan laadun kehityksessa.

Organisaatiossa otetaan kayttéén yhdenmukainen resurssienhallinnan toimintamalli,
jossa on huomioitu seka projektitoiminta etta linjatyd. Toimintamallien noudattamista seu-
rataan ja poikkeavaan toimintaan puututaan. Toimintamallin kautta saatavaa tietoa hyo-
dynnetdan organisaation johtamisessa kaikilla tasoilla. Resurssienhallinnan tyokaluja ke-
hitetdan seka projektitoimintaa etta linjaty6ta tukevaksi.

Organisaatiossa maaritelldan ja kuvataan yhdenmukainen osaamisen hallinnan toiminta-
malli, joka huomioi seka projektitoiminnan etta linjatyén. Organisaatiossa otetaan kayttoon
osaamisenhallinnan tytkalu, joka mahdollistaa oikeanlaisen ja oikean tasoisen osaamisen
kiinnittdmisen projekteihin. Jo olemassa olevaa osaamisen kehittdmisen toimintamallia
kehitetaan seka projektitoiminta ettd linjatyd huomioiden.

Organisaatiossa maaritelldan ja kuvataan yhdenmukainen paatéksenteon toimintamalli,
jonka yhteydessa maaritelldan roolit ja vastuut, ja joka kattaa seka projektitoiminnan etta

linjatydon. Taman toimintamallin tulee olla strategiaan ja tyojarjestykseen pohjautuva
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viitekehys, ja kuvaus on tehtava sellaisella tasolla, etta viitekehysta voidaan soveltaa or-
ganisaation kaikilla tasoilla. Salkun johtamisen osalta on oltava selvilla resursseihin (seka
henkiléresursseihin (htp) etta rahaan (€)) liittyvat numeeriset toimivaltarajat rooleittain, tar-
vittaessa henkildittain.

10) Salkkutason paatoksien yndenmukaistamiseksi luodaan tarkistuslista, jossa kunkin paa-
toksen osalta arvioidaan vahintaankin paatdksen strategianmukaisuutta, vaikutusta re-
sursseihin (seka henkilotydmaarassa ettd osaamisessa) ja budjettiin kokonaiskuvassa,
arvioidaan riskit ja riippuvuudet/rajapinnat, seka tunnistetaan viestintatarpeet (kirjataan
vahintaankin sidosryhmat ja viestinnasta vastaava henkild). Salkkutason paatosten osalta
tunnistetaan tarkoituksenmukaisin kirjauspaikka ja huolehditaan samalla tiedon saavutet-
tavuudesta. Tarkistuslistat viedaan tydkaluun.

11) Salkunhallinnan tydkalua (TORI-puolella TOP Valtikka, TUVE-puolella ei viela valittua tyo-
kalua) kehitetddn tdman raportin esittamat kehitystoimenpiteet ja mittaamisen ja seuran-
nan toimintamallit, seka tutkimuksessa hankitut yksityiskohtaisemmat kehityskohteet

12) ) huomioiden. Laadun mittaaminen ja seuranta toteutetaan mahdollisimman suurilta osin
salkunhallinnan tydkalussa ja siihen liittyvat toimenpiteet, kuten raportointi, automatisoi-
daan mahdollisuuksien mukaan. Salkkutiedon laatua seurataan kuukausitasolla, seurat-
tavat mittarit on mainittu seuraavassa kappaleessa "4.1.4 Laadun mittaaminen ja seu-
ranta”.

13) Salkun tietojen laadun seurannalle maaritelldén vastuut salkkutason rooleille. Tassa ra-
portissa on esitetty seurantaraportin kasittelyn tiheydeksi kuukausittain, mutta kaytetta-
vissa olevien resurssien ja kehitystahdin puitteissa tulee tarkemmin arvioida tarkoituksen-
mukainen seurantatiheys, jota tarvittaessa muutetaan kehityksen edetessa. Joka tapauk-
sessa suositellaan datan keraamista kuukausittain, etenkin mikali tama voidaan tehda au-
tomatisoidusti, silla silloin yksittaisten kehitystoimenpiteiden vaikutusten arviointi isossa
kuvassa on helpompaa.

14) Toimittajahallinnan kehityksessd huomioidaan tarve saada toimittajien kustannusten to-
teumatiedot kuun vaihteen jalkeen, jotta ne ehtivat salkkutason raportointiin. Téhan teh-
daan ohjeistus ja valmis pohja. Kun mahdollista, toimittajien ja alihankkijoiden kanssa teh-
daan lisaksi laskutussopimus, jossa on maaritelty vahintaan laskutuserat ja ajankohdat

projektia koskien.
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4.1.4 Laadun mittaaminen ja seuranta

Salkkutason laadun mittaamisessa ja seurannassa hyddynnetaan salkunhallinnan tydkalua ja au-
tomatisointia aina kun mahdollista. Salkkutason laadun mittaaminen ja seuranta on projektitoi-
miston ja salkkuvastaavien vastuulla. Salkkuryhmien ja johdon vastuulla on tutustua salkkutason

laatua koskeviin raportteihin, seka tehda laatuun liittyvia paatoksia paatosesitysten perusteella.

Strategianmukaisuus: organisaation suorituskyvylla on merkittava rooli toiminnan strategianmu-
kaisuudessa, joten organisaatiossa tulee panostaa suorituskyvyn johtamiseen. Myés Valtorin
Muutosohjelma 2020-2022:ssa yhtena tavoitteena on suorituskyvyn mittaamisen ja seurannan
toimintamallien kuvaaminen, minka vuoksi suositellaan, etta salkkutason strategianmukaisuutta
iimentava mittaristo suunnitellaan strategiaan perustuvan suorituskyvyn johtamisen seurantaan
valittujen arvojen kanssa yhdenmukaiseksi. Nama arvot tulee maaritellda uudessa johtamisjarjes-
telmassa. Mittaamisen tavoite- ja raja-arvot tulee asettaa salkkutasolle projektitoiminnan nakoé-
kulmasta. Strategianmukaisuuden lisaksi on tarkeaa, ettd tarkastellaan asiaa toiseen suuntaan:
on koottava ja analysoitava ne paatokset, jotka on toimeenpantu siitd huolimatta, ettd niiden ei
ole todettu olevan strategian mukaisia, ja arvioitava kriittisesti mahdollista strategian paivittamis-
tarvetta. Muutosohjelman mydéta uudelle johtamisjarjestelmassa asetetaan mittarit seuraavaan

tulossopimukseen (tyon alla, valmistuttuaan julkinen)

Paatoksenteko: kaikki salkkutason paatokset kirjataan salkunhallinnan tydkaluun tarkoituksen-
mukaiseen paikkaan. Salkkutason paatdksista projektin elinkaaren porttipaatoksiin liittyen nou-
datetaan projektijohtamisen mallin jo olemassa olevaa ohjeistusta PO (valmistelupaatds) ja P1
(kaynnistys, eli asettamispaatos) osalta. Laadun kuukausiraportille nostetaan paa- ja osasalkuit-
tain, porttipaatdkset ja muut paatdkset eriteltyna, mittaustulokset tarkistuslistan kaytésta "X %
paatdksissa paatoksen vaikutukset ja strategianmukaisuus arvioitu”. Tarkistuslistoja tehtdessa
tulee arvioida tarkoituksenmukainen aloitustaso, priorisoiden talouslukujen, resurssien, viestinta-
tarpeiden ja strategianmukaisuuden arviointiin. Paatéksenteon laadun arvioinnissa tulee mitata,
kuinka hyvin tehdyt paatdkset noudattavat organisaatiolle tehtya paatdéksentekomallia (kehitystoi-

menpide nro. 9).

Resurssienhallinnan osalta seurataan aluksi P1- eli asettamispaatdksen resurssivarauksia; nama
on oltava tehtyna tarkalle tasolle seuraavan vaiheen (P1-P2) osalta, seka ylatasolla sitd seuraa-
ville vaiheille mahdollisuuksien mukaan. Kun on mahdollisuus automatisoida tdman mittaaminen,
voidaan mitata vaiheittain vaiheen aloittavalla porttipaatdéshetkelld varattujen resurssimaarien

(sekd henkildiden lukumaara ettd tydomaaran maara (htp)) suhteessa vaiheen paattavan
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porttipaatdshetken toteumaan, arvoilla "ennen vaihetta varatut/vaiheen aikana kaikkiaan kiinnite-
tyt henkilét” ja "ennen vaihetta kiinnitetty/vaiheen aikana kaikkiaan kiinnitetty tydmaara”. Edella
mainituille arvoille tulee asettaa tavoitearvot yhteistydssa resurssimanagerien kanssa. Kaikkia
edella mainittuja seurataan paa- ja osasalkkutasolla prosenttilukuina ja niille asetetaan tavoitear-

vot yhdessa projektitoimiston kanssa.

Salkun tietojen ajantasaisuus: projektijohtamisen mallissa on maaritelty salkkutason tietojen pai-
vittdmisen ajankohdaksi edellisen kuukauden tietojen osalta seuraavan kuukauden puolivali.
Ajantasaisuutta seurataan salkunhallinnan tyokaluun rakennettavalla toiminnolla, joka tarkistaa
kaikkien kaynnissa olevien projektien raportin paivitysajankohdan kuun puolen valin jalkeen. Mit-
taaminen tapahtuu osasalkuittain ”X% raporteista ajan tasalla” ja projektipaallikéittain ”X/Y rapor-
teista ajan tasalla” laadun kuukausiraportin kautta. Projektitoimisto, salkkuvastaavat ja resurssi-
managerit maarittelevat tavoitearvot "<X % raporteista ajan tasalla”, seka toimenpiteet mydhassa
olevien raporttien osalta. Raportoinnin ajantasaisuus suositellaan kytkettavaksi suoriutuvuusarvi-
ointiin, kuitenkin niin ettd mahdolliset tekniset tai force majeure -tapaukset maaritelldan suoritus-

arvioinnin ulkopuolelle.

Salkun tietojen paikkansapitavyys: tietojen paikkansa pitavyyden osalta priorisoidaan aluksi ta-
louslukujen seurantaan ja mittaamiseen. Salkkutasolla tulee kustakin projektista olla dokumentoi-
tuna budjetti, toteuma, ennuste ja sidotut kustannukset. Tyokaluun rakennetaan toiminto, joka
vaatii arvot syotettaviksi, seka mekanismi, joka vaati kunkin projektin osalta ilmoitettavaksi bud-
jetin vahintaan vuosineljanneksittain (tarvittaessa esim. kuukausittain). Mittaaminen tapahtuu ver-
taamalla budjetti- ja toteuma-arvoja toisiinsa ja seuraamalla salkkutasolla seuraavia arvoja: paa-
ja osasalkuittain X% budjettiylityksia” seka "X% projekteista maaritellyssa haarukassa +/- X%
budjetista” jossa haarukka on projektitoimiston, salkkuvastaavien ja talouden maarittelema heitto
vuosineljanneksen budjettiarvioista per projekti, jonka vield katsotaan tayttavan laatuvaatimukset.

Tiedot poimitaan laadun kuukausiraportille, kasittely neljannesvuosittain.

Salkun tietojen hyddyntaminen organisaation johtamisessa: salkun laaturaporteista tehdaan yh-
teenveto neljannesvuosittain tai tarvittaessa, ja yhteenveto kasitellddn ensin osasalkkuryhmissa,
jotka dokumentoivat yhteenvedosta oman analyysinsd ja toimittavat sen projektitoimistolle.
Osasalkkujen raportoimat analyysit lisataan yhteenvetoon ja kokonaisuus kasitellaan salkkujoh-
toryhmassa. Tatd toimintamallia mitataan sen toteutumisen nakokulmasta, etenkin alkuvai-
heessa, silla voidaan olettaa, etta toimintamallien tulee harjaantua kaytannéssa ennen kuin tieto-
jen laatu saavuttaa riittdvan luotettavuustason. Salkkutason tietojen laatukatsauksen tuloksista

tulee viestia avoimesti organisaatiossa: nain henkildsté pystyy osaltaan suhtautumaan
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salkkutason tietoihin tarkoituksenmukaisella kriittisyydella ja hyédyntamaan tietoja omissa tyoteh-

tavissaan. Tiedon laatutason viestinta ruokkii myds motivaatiota tuottaa laadusta tietoa.

Projektijohtamisen laadun kehittdminen

Tutkijan nakemyksen mukaan Valtorin projektijohtamisen malli on kuin likennesaannét: kun
kaikki ovat tietoisia yhteisista pelisaannoista ja eri roolit noudattavat vastuitaan, yhteisty6 toimii ja
eri menetelmin paastaan etenemaan sovussa muiden kanssa. Jos taas joukkoon lisataan yhteisia
saantdja noudattamattomia yksikoita, syntyy riskeja, vahinkoja, menetetdan aikaa ja ehka jotain
enemmankin, kun sujuva yhteistyd muuttuu kaaokseksi ja tulipalojen sammutteluksi. Alla havain-

nollistus tasta (Kuva 8).

Projekti 1

Kuva 8. Yhteisilla pelisdanndilla on tarkoituksensa.

Valtorin Muutosohjelma 2020-2022:n tuotoksissa tullaan kuvaamaan muun muassa tuloksellisuu-
den mittaamisen ja raportoinnin toimintamallit. Organisaatiossa projektitoiminnan raportointi on
maaritelty projektijohtamisen mallin ohjeistuksessa, joten ndma tavoitteet on huomioitava mallin

kehittamisessa.

Projektijohtamisen laatu on eri asia kuin projektien laatu: projektijohtamisen laadulla tarkoitetaan
tassa raportissa projektijohtamisen mallin mukaista toimintaa, joka yhdenmukaistaa organisaa-
tiossa tehtavia projekteja ja tekee niista johdettavia kokonaisuutena salkunhallinnan tasolla. Pro-
jektien laatu puolestaan on yksittdisen projektin toteutumista sille tehdyn projektisuunnitelman

mukaisesti. Nama eivat ole keskenaan laadun suhteen suoraan verrannollisia, mutta kuitenkin
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kokonaiskuvassa laadun suhteen merkittavasti riippuvaisia toisistaan. Taman vuoksi molempiin

on panostettava.

Organisaatiossa on tehty YAMK-opinnaytetyd aiheesta "Projekteista oppiminen Valtorissa”, Mervi
Eriksson, 2020. Opinnaytetydssa on esitetty nyky- ja tavoitetilan kuvaus projekteista oppimisesta,
seka muutos-/kehitystoimenopiteita toimintamalleihin, tydkaluun, seka oppimisen kulttuuriin ylei-

sesti (Eriksson, 2020). Erikssonin opinnaytetyd tulee ottaa huomioon kehittamisessa.

4.2.1 Nykytilanne

Projektijohtamisen nykytilanteessa organisaatiossa on ollut kaytdssa oma projektijohtamisen
malli, TORI-puolella 06/2018 alkaen, ja sama malli linjattiin kaytettavaksi myds TUVE-puolella
10/2019. TUVE-puolella mallin varsinainen jalkautus ei ole vield alkanut, vaan sitd tehdaan pro-
jektoidusti parhaillaan suunnitteluvaiheessa olevassa projektissa. Projektijohtamisen laaduksi
maariteltiin tutkimuksessa projektien Iapiviennin mallinmukaisuus — suoraan tasta nakokulmasta
katsottuna voidaan projektijohtamisen laadun arvioida olevan talla hetkella TORI-puolella kohta-
laisella ja TUVE-puolella heikolla tasolla. Nykytilan arvioilla on suora riippuvuus mallin lyhyeen
kaytdssa oloaikaan ja siihen, ettd malli itsessaan ei ole taysin tai ollenkaan jalkautunut, riippuen
tarkastellaanko TORI- vai TUVE-toimintaa. Tutkimuksessa saatiin joka tapauksessa paljon arvo-
kasta tietoa mallin jalkautumisen nykytilasta, jota on hyddynnetty tavoitetilan ja kehitystoimenpi-

teiden muodostamisessa.

Nykytilassa olemassa olevat paadokumentit (yksittaisia naiden alla olevia ohjedokumentteja ei
ole mainittu tdssa), joiden on tunnistettu liittyvan laatuun, ja jotka tulee ottaa huomioon ja tarvit-

taessa paivittda kehittdmisen yhteydessa:

e Valtorin strategia 2019-2022
e Valtorin Projektijohtamisen mallin ohje
e Valtorin Salkkuryhméakaytannot V1.0

e Valtorin resurssienhallinnan prosessi V1.0 (vain TORI-puoli huomioitu ja jalkautumatta)

4.2.2 Tavoitetila

Tavoitetilassa projektijohtamisen malli yhdenmukaistaa organisaatiossa tehtavia projekteja ja te-

kee niista johdettavia kokonaisuutena salkunhallinnan tasolla. Malli on kdytdssa niin TORI- kuin
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TUVE-projekteissa ja organisaatio hyétyy mallin mukaisesta toiminnasta sen mahdollistaessa
muuan muassa yhdenmukaisen ja vertailukelpoisen tiedon salkunhallinnan tasolla, toiminnan
suunnittelun ja resurssienhallinnan ennakoivasti, seka kehitykseen tarvittavan tiedon keraamisen
projektitoiminnasta. Samoin tilaajat kokevat seka TORI- ettd TUVE-projektien toimitukset yhden-

mukaisiksi.

Mallin mukainen toiminta nayttaytyy asiakkaiden suuntaan ennustettavana, lapinakyvana, laa-
dukkaana ja arvoa tuottavana. Mallin ymmartaminen auttaa asiakasta kehittymaan omassa roo-

lissaan ja osallistumaan seka vaikuttamaan tilaamiensa projektien onnistumiseen.

Malli ohjaa projektitoimintaan kuuluvan tekemisen projektitoiminnan prosesseihin (toimintamallit)
ja lapivirtaus on parempaa, kun muihin prosesseihin kuuluva tekeminen ohjataan muihin, tarkoi-

tuksenmukaisiin prosesseihin.

Malli ohjaa seka organisaatiota ettd asiakkaita arvoa tuottavien tavoitteiden valintaan, seka ta-
voitteiden saavuttamista edistavien paatdsten tekoa. Toimintaa pystytaan priorisoimaan ja orga-

nisaation tuottama arvo valtiokonsernitasolla pystytdan ottamaan huomioon paatdksenteossa.

Mallia tarjoaa raamit ja viitekehyksen yhteistydlle organisaation sisdisesti, seka organisaation ja
asiakkaiden ja kolmansien osapuolien valille yhteisten pelisaantojen kautta. Malli tuo yhteistyohon

l&pindkyvyytta ja selkeytta.

Malli edesauttaa organisaation ja asiakkaiden projekteista oppimista ja sita kautta projektitoimin-
nassa kehittymista ja sen arvon maksimointia valtiokonsernitasolla. Mallinmukaiseen toimintaan
kuuluu oppien havaitseminen, dokumentointi, kasittely, seka aktiivinen hyddyntaminen oppimi-

sessa, kehittamisessa, seka paivittdisessa toiminnassa.

Projektitoiminnan laatua mitataan ja seurataan, ja tasta saatavaa tietoa kaytetdan projektijohta-
misen mallin jatkuvassa ja kestavassa kehittamisessa. Myos sidosryhmat osallistuvat laadun ar-

viointiin ja kehittamiseen.

4.2.3 Toimenpiteet

Projektijohtamisen malli on saanut merkittdvan maaran positiivista palautetta eri sidosryhmilta ja
rooleilta, ja usko sen potentiaaliin niin laadun kuin arvonkin nakékulmasta on vahva seka organi-
saatiossa etta asiakkailla. Kehitystoimenpiteet keskittyvatkin mallin jalkautukseen tutkimuksessa

havaitut heikkoudet ja kehitystoiveet huomioiden.
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Projektijohtamisen mallin ohje paivitetdan sen mukaisesti, mita salkun johtamisen toimin-
tamallissa on maaritelty organisaation ohjaajan ja asiakasyhteistyéryhmien rooleista ja
vastuista salkkutasolla.

Projektitoiminnan toimintamallien kuvaukset organisaation toimintakasikirjassa kaydaan
lapi tiedonhallinnan ja tiedon johtamisen nakodkulmasta ja varmistutaan, ettd kuvaukset ja
ohjeistukset ovat organisaation tiedonhallintamallin mukaisia ja sisaltavat riittavat ohjeis-
tukset parhaiden kaytantdjen noudattamiseen.

Luotavassa paatoksentekomallissa (salkunhallinnan laadun kehittdmisen kehitystoimen-
pide 9) huolehditaan projektijohtamisen mallin roolien ja vastuiden rajapintojen selkey-
desta.

Mallista luodaan seuraava versio, jossa on otettu huomioon seka TORI- ettd TUVE-pro-
jektitoiminnan erityisvaatimukset. Kehittdmisessa yhtenaistamisessa painotetaan molem-
pien parhaita kaytantoja, sekd huomioidaan erityisesti vertailtavuus ja oppien jakaminen.
Tama tehdaan mukaan "TUVE & TORI projektitoiminnan yhtenaistdminen” projektissa.
Mallin seuraavassa versiossa korostetaan myos laadun kannalta tarkeita rajapintoja, esi-
merkiksi arkkitehtuuria, tietoturvaa seka konfiguraatiohallintaa.

Mallin valmisteluvaiheen tilaajan rooli maaritellaan tarkemmin tehtavineen ja vastuineen,
ja tilaajille seka projektien omistajille tarjotaan verkkoperehdytysta tasta. Lisaksi maaritel-
l1dan tarkemmin tilaajaa tukemiseen liittyvat tehtavat ja muodostetaan naista tarkistuslista
valmisteluvaiheen tueksi.

Mallin valmisteluvaiheeseen lisataan tehtava varmistua tilaajan ICT- ja projektiosaamisen
kyvykkyystasosta, jotta voidaan varmistua riittdvasta tuesta tilaajan suuntaan naiden
osalta seka huomioida nama viestinnassa. Asiakkuudenhallinnan toiminnolle suositellaan
lisattavaksi asiakkuuksien tietokantaan edella mainitut ominaisuudet, seka yllapidettaviksi
naitd ajan tasalla muiden tietojen tavoin.

ABC-luokittelua kehitetdan vastaamaan paremmin juuri organisaation projektityyppeja ja
selkeytetdan sekd avataan paremmin sanallisesti arvioinnissa kaytettavien kysymysten
merkityksia. Asetetaan vaatimukseksi, etta tilaaja osallistuu luokituksen arviointiin.

Mallin ohjeistukseen kuvataan ABC-luokan vaikutus muun muassa dokumentoinnin, osi-
tuksen, viestinnan, riskien hallinnan ja katselmointien minimivaatimuksiin. Erityisesti do-
kumentointivaatimusten osalta on kiinnitettdva huomiota tarkoituksenmukaisen tiedon do-
kumentointiin, tarkoituksenmukaisella tavalla, jotta tdman osalta helpotetaan tutkimuk-
sessa havaittua informaatiodhkya, silti varmistaen, etta laadun kannalta tarpeelliset tiedot

tulevat dokumentoitua.
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10) Valmisteluvaiheeseen luodaan sitd tukevia pohjia, huomioiden ABC-luokitus, seka tar-
peen tyyppi (kuten asiakastoimitus tai tuotekehitys) ja aiottu toteutustapa (kuten vesipu-
tous tai kettera). Alkuun tulee maaritella mika tieto on tarpeen dokumentoida, missa muo-
dossa ja minne, sekad kuvata toimintamalli miten sitd hyddynnetaan valmisteluvaiheessa
ja mitka ovat roolit ja vastuut tahan liittyen. Tama huomioidaan myos tydkaluihin liittyvassa
kehittamisessa (TOP Valtikka, MS Project).

11) Oppien kerdaamiseen, kasittelyyn ja hydédyntamiseen luodaan toimintamalli ja sita tukevia
tyokaluja kehitetddn organisaatiossa tasta jo tehdyn suunnitelman mukaisesti "Projek-
teista oppiminen Valtorissa”, (Eriksson, 2020).

12) Erikssonin opinnaytetyon kehitysehdotusten lisaksi; projektin opit kerataan kunkin portti-
paatdksen yhteydessa, tata varten luotavalla pohjalla, aiemman vain projektin lopussa ta-
pahtuvan keruun sijaan; ndin ne ovat tuoreena muistissa ja niiden perusteella pystytaan
tekemaan kyseiseen projektiin korjausliikkeita tarvittaessa. Toimintamallia puoltaa myo6s
se seikka, ettd nain saadaan tietoa myds vaiheiden kehittamista varten. Toimintamallista
muistutetaan projektiin osallistujia vaiheen alussa ja tarvittaessa useammin (pitkat projek-
tit). Lisaksi viestintdsuunnitelman vakiopohjaan suositellaan lisattavaksi tarvittavin va-
liajoin meneilldaan olevan projektin oppien havainnoinnista muistuttaminen, myds tilaajan
suuntaan. Oppien keraamisen jasentelya varten luodaan erilaisia oppien kategorioita, jotta
voidaan seurata erityyppisten oppien kertymista. Kategorioihin lisataan tilaajaa koskevien
oppien kategoria, eli niiden oppien, jotka auttavat tilaajaa kehittymaan roolissaan. Toimin-
nan kehittyessa on suositeltavaa pohtia oppien keraamisen ja jakamisen verkoston laa-
jentamista my06s asiakkaiden ja toimittajien organisaatioiden suuntaan.

13) Organisaatiotasoisen oppimisen mahdollistaminen ja oppimisen kulttuurin kehittdminen
niin projektitoiminnassa kuin linjatydssakin tulee huomioida Valtorin Muutosohjelma 2020-
2022 tavoitteissa, erityisesti tyontekijakokemusta, osaamista ja organisaatiokulttuuria kos-
kien.

14) Ideoiden kasittelyyn, pienkehittdmiseen, ketteriin kokeiluihin ja toimeksiantoihin maaritel-
Idan omat vastuuhenkildéns3, roolinsa ja toimintamallinsa, kehityspaallikbiden, tuotannon
ja asiakkuuksien toimesta, muiden sidosryhmien tukiessa. Nain projektitoiminnan proses-
siin ei ajaudu sinne kuulumatonta tekemista hidastamaan lapivirtausta.

15) Valmisteluvaiheessa omistajan ja projektin kdynnistyessa projektipaallikon tulee kayda
kaikkien asianosaisten kanssa lapi tarkoituksenmukaisella tasolla projektijohtamisen
malli, roolit, vastuut ja ohjausryhmatoiminta (myd&s sisaisen ja varsinaisen ohjausryhman

tehtavajako), sekd aina tarvittaessa uudelleen, esimerkiksi uuden henkilon liittyessa
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projektiryhmaan. Toimintamallista on jo luotu versio projektipaallikdiden/projektin kaynnis-
tyksen osalta, kehitetdan ja jalkautetaan tata edelleen.

16) Projektien loppuraporttien tiivistelman toimintamallia jalkautetaan ja jalostetaan edelleen.
Tiivistelmaan lisataan tarkistuslista, jonne merkitaan kaikki projektin ABC-luokituksen do-
kumentoinnin minimivaatimusten mukaiset dokumentit joko tehdyksi tai tekemattémaksi.
Tarvittaessa vaaditaan puuttuva dokumentaatio tehtavaksi (poikkeuksena saattaa olla esi-
merkiksi tilaajan kanssa tehty kirjallinen sopimus tekematta jattamisesta).

17) Palautteen kerdamisen toimintamallia muokataan siten, ettd kyseista vaihetta koskeva
palaute kerataan heti vaiheen paatteeksi, myos valmisteluvaiheesta. Nain saadaan kerat-
tya palaute sen ollessa viela tuoreena mielessa ja kerralla palautteen antamiseen kaytet-
tava aika lyhenee. Palautekyselyyn tehdaan vaihekohtainen pohja, jota kdytetdan kaikissa
projekteissa. Kysely pidetaan lyhyena (vastausaikasuositus maksimissaan 2 minuuttia) ja
siihen jatetdan mahdollisuus tarpeen vaatiessa lisata projektikohtainen kysymys. Kyselyn
lahettdja nakee kyselytydkalusta, onko henkild vastannut kyselyyn. Kyselyn vastaukset
saadaan heti kayttdéon ja niitd voidaan hyédyntda projektin edetessa. Palaute kerataan
my0Os keskeytystapauksissa.

18) Projektin paattymista seuraavalle jalkiseurannalle kuvataan toimintamalli toimintakasikir-
jaan. Jalkiseurannan toimenpiteet rooleineen ja vastuineen kuvataan ja perehdytetaan
rooleille. Toimintamallin kayttdonotto suositellaan aloitettavaksi muutamasta seuratta-
vasta arvosta, jotka valitaan projektille rakennetun Business Casen sisalta, tai sen puut-
tuessa hyotytavoitteiden joukosta.

19) Nykytilan dokumenttien (mainittu kappaleessa "4.2.1 Nykytilanne”) paivittaminen kehitys-
toimenpiteiden mukaisesti, paivityksista viestiminen ja muutosloki suhteessa edelliseen

versioon.

4.2 .4 Mittaaminen

Tassa kappaleessa on kayty lapi ehdotuksia mittaamisen ja seurannan toimintamalleista. Raja-
arvot tulee maarittda organisaatiossa muu toiminta huomioiden, yhdessa sidosryhmien kanssa.

On tarkeaa, etta arvioinnin kohteena olevat sidosryhmat sitoutuvat raja-arvoihin.

Elinkaaren vaiheet: elinkaaren aikana palautetta keratdan vaiheittain. Kunkin vaiheen osalta maa-
ritellaan projektitoimiston toimesta laadullista 2-3 kehityskohdetta, joista sitten jarjestetaan ulkoi-
sille sidosryhmille mahdollisuus aanestaa tarkein. Kunkin vaiheen osalta sidosryhmien valitsemaa

laatuominaisuutta kysytdan kyselyssa, ja organisaatiossa asetetaan seurantaa varten
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tavoitetaso, valitussa arviointihaarukassa (esim. 1-5 tai 1-10 valilla). Arviointihaarukaksi suositel-
laan laajempaa haarukkaa kuin 1-5, silla silloin hajonta on isompaa ja kehityksen suuntaa on
helpompaa tarkkailla. Muut vaihekohtaisen palautekyselyn kysymykset maaritetdan yhteistydssa
projektitoiminnan sisaisten sidosryhmien kanssa. Ulkoisten sidosryhmien valitsema mittari voi-
daan vaihtaa saanndllisesti tai tarvittaessa. Suosituksena on, etta aanestys jarjestettaisiin vuosit-
tain ja samalla tarkasteltaisiin kehityskaarta yhdessa. Palautteessa kysytaan myds vaiheen mal-
linmukaisen toiminnan tuen riittavyytta valitulla asteikolla, seka annetaan vastaajalle mahdolli-

suus tarkentaa toiveitaan tuen osalta sanallisesti.

Roolit ja vastuut: Projektien aikana toteutettavaan kyselyyn lisatdan kohta, jossa vastaaja merkit-
see, onko hanen kanssaan kayty roolit ja vastuut lapi hanen liittyessaan projektiin kylla/ei. Koska
roolien tehtavien ja vastuiden osaaminen ei tutkimuksen mukaan ollut vahvaa, tulee osaamisen
kehittymista mitata ja seurata. Tahan suositellaan projektijohtamiseen liittyvien roolien kirjaamista
henkilon osaamisprofiilin, osaamisenhallinnan tyékaluun, seka samassa tydkalussa seuratta-
vaksi, onko henkild saanut perehdytyksen ja mahdollista syventdvaa valmennusta roolista. Ta-
voitteeksi tulee asettaa minimissdan perehdytyksen suorittaminen, ja tehtavien vaativuustasosta
riippuen myds syventavat valmennukset. Resurssimanagerien tulee kantaa vastuu osaamisvaa-

timusten ajantasaisuudesta ja toteutumisesta.

Porttipaatokset: porttipaatdosten osalta seurataan seka porttipaatosten tarkistuslistojen kayttoa,
joiden kautta kay ilmi porttipaatdsten laadunvalvonnan taso. Tata varten rakennetaan tyokaluun
toiminto, joka laskee tarkistuslistojen kayttoprosentin. Alussa mittaustuloksia kaytetaan tarkistus-
listojen hiomiseen projektityyppikohtaisiksi, jonka jalkeen siirrytdan seuraamaan toiminnan laa-
tua. Tarkistuslistoissa arvon "X% projekteista kaytetdan tarkistuslistoja” liséksi voidaan seurata
tarkistuslistojen yksityiskohtien, esimerkiksi arkkitehtuurikatselmointien, suorittamista projek-

teissa.

Mallin mukainen toiminta: tata voitaisiin mitata lukuisin eri tavoin, mutta tutkimustuloksiin viitaten
suositellaan aloitettavaksi osittamisesta: lisatdan projektitoimiston laadunvalvonnan tarkistuslis-
talle suunnitteluvaiheen paatteeksi tarkastettavaksi, onko projektissa mallin vaiheistuksen mukai-
nen ylatason ositus kylla/ei (pakollinen kaikilla projekteilla) ja onko kriittinen polku merkitty naky-
viin kylla/ei. Arvoja ” X% kylla kaikista tarkastelujoukon projekteista” seurataan paa- ja osasalk-

kutasolla.

TUVE & TORI yhteisprojekteissa seurataan tilaajan nakdkulmasta toimintamallien yhtenaisyytta.
Seurannassa keskitytdan projektijohtamisen mallin mukaisiin kdytantoihin, ja yhtenaisyytta arvi-

oidaan asteikolla 1-5.
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Projektien ABC-luokituksen mukaisia minimidokumentaatiovaatimuksia seurataan paa- ja
osasalkkutasolla loppuraportin tiivistelman kautta. ABC-luokittain seurattava arvo on "X% projek-
teista dokumentaation minimivaatimukset tayttyvat”. Arvossa huomioidaan sallitut poikkeukset, ja

arvolle asetetaan tavoitearvo. Ohjausryhmat seuraavat vaatimusten tayttymista projekteittain.

Mallin kehittaminen ja organisaatiotason oppiminen projektitoiminnassa: projekteista oppimisen
toimintamalli kuvataan toimintakasikirjaan, projektitoiminnan prosessien alle, ja siihen rakenne-
taan sisaan laadun mittaaminen ja seuranta. Toimintamallin luomisessa hyédynnetaan Erikssonin
opinnaytety6ta "Projekteista oppiminen Valtorissa”. Tiedonhallinnan parhaat kaytannét huomioi-
daan mallin luonnissa. Laadun mittaamisen mahdollistamiseksi suositellaan, ettd dokumentoita-
ville opeille maaritellaan kriteerit dokumentoitavasta tiedosta, tunnistaen eri osa-alueita koskevien
oppien kannalta opin hydédyntamisen mahdollistavat tiedot, ja muodostamalla naista pohjan, jolle
opit kirjataan yhdenmukaisesti. Tama tarve huomioidaan tyokalujen kehityksessa. Alussa seu-
rannassa painotetaan toimintamallien noudattamista mitaten %-arvoa "opit, joista on kirjattu kaikki
vaaditut tiedot/ kaikki kirjatut opit”, seuranta paasalkkutasolla. Kehityksen ja osaamisen karttumi-
sen my6ta aletaan painottaa tiedon sisallon laatua, pistotarkastuksin arvioimalla kirjattujen tieto-
jen sisalldllistd arvoa (tdhan luodaan laatupisteytys, josta paatetdadn sen hetken tason mukai-
sesti). Organisaatiotasolla seurataan mittareita "X oppia per oppikategoria/vuosi” ja X oppien
tuottamaa muutosta/vuosi” — koskien seka projekti- etta linjatyota. Jalkimmaista arvoa on hyva

tarkastella myos kategorioittain.

Toimintamallien noudattaminen: projektitoimisto tekee laadunvalvontaa yksittaisille projekteille
katselmoimalla niitd muun muassa porttipaatéspisteissa tai tarvittaessa. Yksi vaihtoehto seurata
laatutasoa ja sen kehittymista toimintamallien noudattamisen osalta voisi olla laatupisteytyksen
luominen projekteille; pisteytys 0-100 arvioidaan sen mukaan, kuinka hyvin projektijohtamisen
mallissa kuvatut toimintamallit toteutuvat projektissa. Pisteytys annetaan projektitoimiston katsel-
moinnin perusteella ja merkitdan nakyviin tydkaluun. Laatupisteytysta olisi mahdollista hyddyntaa

myos projektin vastuuroolien suoriutuvuusarvioinneissa pitkalla tahtaimella.

Projektien laadun kehittaminen

Yksittaisten projektien toiminta ja laatu vaikuttavat merkittavasti muun muassa siihen, onko pro-
jektitoiminta kokonaisuutena johdettavissa, onko projekteissa syntyva tieto hyodyllista ja voiko
organisaatio oppia ja kehittya. Tilaajan nakokulmasta yksittainen projekti on merkittava erityisesti
siita syysta, etta tilaaja (sisainen tai ulkoinen) sijoittaa projektiin pddomaa, jolle tdma odottaa tuot-

tavan tietyn maaran arvoa.
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Valtorin Muutosohjelma 2020-2022 tuotoksissa tullaan kuvaamaan muun muassa tuloksellisuu-
den mittaamisen ja raportoinnin toimintamallit. Jotta esimerkiksi palvelun tuloksellisuutta voidaan
mitata luotettavasti, tulee siihen liittyvat kustannukset olla kokonaisuudessaan tiedossa. Palve-
luun liittyviin kustannuksiin liittyvat olennaisesti myos niiden kayttéonotto- ja kehitysprojektit,
minka vuoksi on tarkeaa, etta projektien kustannusten hallinta tehdaan suunnittelua ja dokumen-
tointia mydden tarkoituksenmukaisesti ja laadukkaasti. Ohjelman tavoitteisiin kuuluu myds jatku-
van palvelun ja kehittdmisen kustannusten erottaminen toisistaan, joten tama on otettava huomi-

oon kehittamisessa.

Projektien laadun kehittdaminen tulee kytkea projektijohtamisen malliin, seka niihin toimintoihin,
joilla projektiprosesseilla on rajapintoja — nain valtytaan osaoptimoinnilta ja varmistetaan toimin-
nan yhtenaisyys. Kehityksessa on lisaksi huomioitava organisaation strategia ja arvot, seka si-

dosryhmien tarpeet.

4.3.1 Nykytilanne

Nykytilassa projektien laatu on erittdin henkildriippuvaista ja vaihtelee suuresti. Keskimaarin pro-
jektien koetaan onnistuvan ihan hyvin, mutta myés molempiin &aripaihin mahtuu tapauksia. Hei-
kosti sujuneet projektit ovat organisaatiolle tarkean asiakastyytyvaisyyden kannalta melkoisia ki-
vid reessaq, sillda epamieluisa kokemus muistetaan yleensa paljon pidempaan kuin positiivinen,
minka lisdksi heikosti sujuneissa projekteissa tavoiteltu arvo jaa usein hailakaksi haaveeksi. Or-
ganisaatiossa on kuitenkin myos rautaisia osaajia, jotka toimittavat projekteja menestyksekkaasti,

ja heille sataakin kiitosta sidosryhmilta.

Nykytilannetta ja projektien onnistumismahdollisuuksia varjostaa toimintamallien jalkaantumatto-
muus, joka toisaalta on hyvin luonnollinen tila, huomioiden mallin vahaisen kaytdssaoloajan, seka
jalkauttamisen resurssien rajallisuuden. Projektien osalta sidosryhmat kaipaavatkin kipeimmin 13-

pinakyvyytta, selkeytta ja tasalaatuisuutta.

Nykytilanteessa projekteissa syntyvaa tietoa ei hyodynneta nakyvalla tavalla, mika saattaa osal-
taan olla syy siihen, etta tiedon dokumentointi ja hallinta ei noudata yhteisia toimintamalleja. Kun
tieto ei ole yhdenmukaisesti tuotettua ja kasiteltya, on sen laatu kokonaisuuden johtamisen nakoé-
kulmasta heikkoa, ja yksittaisten projektien nakdkulmasta taas laatu vaihtelee suuresti riippuen

henkilista, jotka tuottavat tietoa.
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Nykytilassa olemassa olevat paadokumentit (yksittaisia naiden alla olevia ohjedokumentteja ei
ole mainittu tassa), joiden on tunnistettu liittyvan laatuun, ja jotka tulee ottaa huomioon ja tarvit-

taessa paivittaa kehittdmisen yhteydessa:

e Valtorin strategia 2019-2022
¢ Valtorin Projektinhallinnan ohje V1.0

e Valtorin resurssienhallinnan prosessi V1.0

4.3.2 Tavoitetila

Projektien aikataulut ja budjetit pystytdan sopimaan valmisteluvaiheessa (asiakkaiden kielella
usein "tilausvaiheessa”) nopeasti, silla yhteinen ymmarrys tavoitteista ja vaatimuksista saavute-
taan laadukkaiden laht6tietojen ansiosta. Selked sopimusmalli mahdollistaa tilaajalle kontrollin
projektista seka luottamuksen projektiorganisaatioon. Aikataulut ja budjetit suunnitellaan tarkoi-

tuksenmukaisen joustaviksi, mika mahdollistaa keskittymisen arvon tuottamiseen.

Projekteissa maaritellaan yhteistydssa tilaajan kanssa aiempien tuotos-, hyoty- ja toteutustavoit-
teiden lisaksi kirjallisesti myds laatuvaatimukset tuotoksille. Tilaaja saa vaatimusten maarittelyyn
tarvitsemansa tuen. Laatuvaatimuksia seurataan aktiivisesti ja naiden kautta voidaan todentaa

projektien onnistumisia.

Muutoshallinnan toimintamallia hyddynnetaan aktiivisena tyokaluna projektin tuottaman arvon
maksimoinnissa. Muutokset tehdaan hallitusti, dokumentoidusti ja ne valmistellaan laadukkaasti.
Tilaaja on tietoinen kaikista muutoksista. Onnistuneet muutokset muun muassa pienentavat ris-

keja ja mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen.

Projektien valmisteluvaiheessa saadaan yhteinen kasitys tavoitteista ja vaatimuksista, seka pro-
jektin laajuudesta. Laajuus ositetaan projektinhallinnan tason vaatimalla tavalla (projektijohtami-
sen malli huomioien). Laajuuden muutosten vaikutukset arvioidaan ja paatos tehdaan vasta arvi-
oinnin tietoihin pohjautuen. Paatoksen yhteydessa vaikutukset hyvaksytdan mahdollisesti toteu-

tuviksi.

Projektien dokumentoinnin ohjeistus on selkeaa ja huomioi kaikki lait ja asetukset, seka organi-
saation parhaillaan tekeilldan olevan tiedonhallintamallin ohjeistuksen. Organisaation viralliset
ohjeet ja pohjat tukevat tarkoituksenmukaista dokumentointia, eli dokumentoidaan. Dokumentoin-
tikaytannoista sovitaan projektikohtaisesti ja dokumentointia koskevat paatokset kirjataan sovi-

tuiksi. Projekti dokumentoidaan tarkoituksenmukaisella tasolla, muun muassa ABC-luokitus
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huomioiden. Organisaation asiahallinnan & dokumentinhallinnan tydkalut ja toimintamallit tukevat

laadukasta dokumentointia projekteissa.

Projekteissa syntyvia oppeja, kokemuksia ja palautetta keratdan vaiheittain. Oppien ja kokemus-
ten jakamiseen kannustetaan ja niista palkitaan. Dokumentointi ja kerddminen tehdaan vahintaan

porttipaatoksittain.

Projektien raportoinnissa huomioidaan kohderyhma ja raportoinnissa kaytetaan organisaation yh-
teisia raportointimalleja. Tyokalut tukevat naiden mallien kaytt6a. Raporttien sisaltd on laadukasta
ja ne kuvaavat projektia [&pinakyvasti. Raportin sisallésta on hydtyd projektin ohjaamisessa ja

tavoitteiden saavuttamisen varmistamisessa.

Kaikissa projekteissa riippuvuudet on havaittu ja arvioitu varhaisessa vaiheessa ja niita tarkastel-

laan sdanndllisesti. Riippuvuudet on huomioitu sekéd aikatauluissa etta viestintdsuunnitelmissa.

Kaikille projekteille on maaritelty Business Case (BC) ja sen toteutumismahdollisuuksia pystytaan
seuraamaan projektin aikana. Projekti pystytaan keskeyttamaan hallitusti, mikali sen jatkaminen
ei ole enda kannattavaa (Business Casen toteutumismahdollisuudet laskevat liian alas). Projektin
jélkeen jalkiseurannassa arvioidaan toteutuiko BC ja kehitetaan toimintaa tastd samalla keratta-

vien oppien myéta.

Projektien laatua mitataan ja seurataan, ja tastd saatavaa tietoa kaytetaan projektien laadun jat-
kuvassa ja kestavassa kehittdmisessa. Myos sidosryhmat osallistuvat laadun arviointiin ja kehit-

tamiseen.

4.3.3 Toimenpiteet

Tassa kappaleessa on esitetty joukko tutkimustuloksiin perustuvia ehdotuksia kehitystoimenpi-
teista. Toimenpiteiden priorisoinnista tulee paatta organisaatiossa sidosryhmia osallistaen ja muu

kehittdminen huomioiden.

1) On varmistuttava siita, ettéd yhteistein toimintamallien ja tydohjeiden noudattaminen on
johdettua, eika henkilosidonnainen osaamisen vaihteluksi koettu ilmio johdu toimintakult-
tuurista. Yhteisten toimintamallien noudattaminen suositellaan sidottavaksi suorituksen
johtamiseen.

2) Projektien valmisteluun tarjotaan tukea (esimerkiksi aloittelevat projektipaallikét ja liian tiu-
koista aikatauluvaatimuksista tunnetut tilaajat) kokeneemmilta projektipaallikdiltd (mento-

rointi).
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Projektien valmisteluvaiheen tueksi luodaan laskentapohjia, aloittaen tuotteistetuista pal-
veluista (kayttden mallina Valtti-kayttédnottoja). Luotuja pohjia hyddyntden luodaan val-
misteluvaiheen tueksi tietokanta, ja varmistutaan, etta valmisteluvaiheessa tarpeelliset tie-
dot dokumentoidaan projekteissa yhdenmukaisesti. TyOkaluja kehitetaan siten, etta val-
misteluvaiheen tiedot siirtyvat kustakin projektista automatisoidusti tietokantaan hyddyn-
nettaviksi tulevissa projekteissa.

Asiakkuusyksikkda tuetaan projektisopimuksen kehittdmisessa ja tavoitteeksi asetetaan
selked, yleiskielinen sopimus, joka mahdollistaa joustavan muutoshallinnan ja selkeyden
muun muassa muutosten, roolien ja vastuiden osalta. Valmisteluvaiheen arvioiden epa-
varmuuden |apindkyva viestintad on tarkea luottamustekija, jolla on vaikutusta myés muu-
toshallinnan toimivuuteen, ja tdma tulisikin olla mukana sopimuksessa ja viestinnan toi-
mintamallissa jokaisessa projektissa. Kaikki osapuolet sitoutuvat arvioiden epavarmuu-
teen, kun ne on kirjattu sopimukseen.

Tilaajan vaatimusten laadukas dokumentointi asetetaan yhdeksi laatukriteeriksi P1 eli
asettamispaatokselle. Muita laatuvaatimuksia ovat esimerkiksi tuotos-, hyoty- ja toteutus-
tavoitteiden dokumentointi, projektin kytkenta salkkutasolla (tydkalussa) strategisiin tavoit-
teisiin ja tuotteisiin, seka tunnistettujen riskien ja riippuvuuksien dokumentointi tyokalussa.
Projektien eri vaiheisiin, priorisoiden valmisteluvaiheeseen, luodaan tarkistuslistat,
omansa asiakasprojekteille seka sisaisille projekteille. Tarkistuslistojen kayttoon luodaan
yleiskieliset, selkeat ohjeet, jotka sijoitetaan niin organisaation kuin asiakkaidenkin saata-
ville. Tarkistuslistoihin merkitdan nakyviin myos roolit vastuineen tarvittaessa. Kussakin
porttipdatoksessa kaydaan lapi laatuvaatimusten tilanne. Paavastuu tarkistuslistan lapi-
kaynnistd on valmisteluvaiheessa omistajalla, sitd seuraavissa vaiheissa projektipaalli-
kolla. Tarkistuslistaan kirjataan myds projektikohtaiset erityisvaatimukset.

Projektien vaiheiden laadun seurantaa varten luodaan tarkistuslistaan pohjautuva piste-
jarjestelma, jossa tarkistuslistasta laatutekijdiksi vaikuttavien asioiden tayttyminen vai-
heen kohdalla tarkoittaa 100%:a. Laatutekijat valitaan, kun tarkistuslistat on ensin kayty
lapi ja paivitetty tdman raportin kehitystoimenpiteiden mukaisesti.

Valmisteluvaiheeseen kaytettavaa tydaikaa seurataan; jos mahdollista, kirjataan tydaika
projektille (seurantakoodina "valmistelu”), tai muulla erikseen sovittavalla tavalla. Mikali
kaytetdan muuta tapaa, tulee projektin raportilla nakya tuolla muulla tavalla seurattu tyon
maara (projektille suoraan kirjattaessa tdma tieto tulee raportille automaattisesti). Valmis-
teluvaiheen tydmaaria seurataan ja valmisteluvaiheeseen kaytetyn tydpanoksen vaikutuk-
sia arvioidaan projektien lopputuloksen ja laadun nakdkulmasta. Talld on myds vaikutusta

projektin kokonaiskustannuksien hallintaan.
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9) Muutoshallinnan noudattamiseen luodaan toimintamallit ohjausryhmaan (porttipaatok-
sissa), salkkutasolla (likennevalot ja loppuraportit), seka projektitoimistossa (laadun seu-
rannassa paatoslokin lapikaynti). Muutoshallinnassa huomioidaan erityisesti tutkimuk-
sessa esiin nousseet kehityskohteet, resurssienhallinta, aikataulu & budjetti, seka muu-
toksista viestiminen tiiviisti ja kohdennetusti. Muutoshallinnan toimintamallien seurannan
vastuu on ohjausryhmassa, jossa muutoksiin liittyvat paatdksen paasaantoisesti tehdaan.
Paavastuu muutoksesta viestimisessa on projektipaallikolla (joka tarvittaessa delegoi vas-
tuuta). Ohjausryhmille annetaan kunkin projektin alussa ohjeistus muutoshallintaan ja
paatoksentekoon.

10) Tyokaluun luodaan muutoshallintaa varten lomakkeet (sekd muutosesitys ettd muutos-
paatds). Suositellaan myds rakennettavaksi toiminto, ettd budjettia ja aikataulua paasee
muuttamaan vain muutoshallintalomakkeen kautta. Toiminnan kehittyessa suositellaan
seurantatavaksi kaikkien laajuutta, budjettia seka aikataulua koskevien muutosehdotuk-
sen hyvaksyttamistd asiakkaalla sahkoisen asianhallinnan jarjestelman kautta virallisin al-
lekirjoituksin.

11) Projektin aikana tehtavat kyselyt arvioidaan laadun nakdkulmasta ja niita kehitetdan sisal-
I16n, kyselyajankohtien, kohderyhmien seka oppien kerdamisen osalta. Myos kaytettavaa
tyokalua suositellaan harkittavaksi uudelleen — sidosryhmat ovat halukkaita antamaan pa-
lautetta ja osallistumaan, mutta tutkimuksessa esille nousseeksi esteeksi saattaa muo-
dostua julkishallinnossa viestinnan pullonkaulana toimiva sahkdposti, jonne viestit joissain
tapauksissa jaavat hilloutumaan niin pitkaksi aikaa, ettei projekti ole enda tuoreena mie-
lessa. Palautteenanto suositellaan otettavaksi osaksi projektin kokouksia, jolloin myos tyo-
ajan kirjaaminen tuon kyselyn osalta saadaan kirjattua helpommin ja oikein projektille. Ky-
selyjen kehittamisessa kiinnitetdan huomiota yleiskielisyyteen.

12) Projektienhallinnan tydkaluun rakennetaan projektien laadun yllapidossa helpottavia toi-
mintoja, kuten muistutustoiminto projektipaallikdille ja projektien omistajille 1ahestyvasta
raportointiajankohdasta, seka talouslukuihin liittyen muutoshallintaa helpottavat varikoodit
ja ponnahdusviestit raportoitujen lukujen tarkistustarpeen ja muutoshallinnan indikoinnista
(ndihin projektitoimisto maarittelee raja-arvot yhteistydssa projektipaallikdiden kanssa
"prosentuaalinen muutos tai heitto arvoista suunniteltu vs. toteuma”). Aputoimintoja voi-
daan rakentaa my®s viestinnan tueksi, esimerkiksi kriittisella polulla olevien tehtavien al-
kamis- ja paattymispaivien, tarkeiden virstanpylvaiden, tai porttipaatésten lahestymisesta
aktivoituva ponnahdusikkuna. Vaihekohtaiset tarkistuslistat viedaan tyokaluihin, jotta seu-

rantaa ja mittaamista voidaan suorittaa mahdollisimman automatisoidusti.
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13) Kaikista poikkeamista laatuvaatimuksiin tehdaan analyysi ja kirjataan oppi sen perus-
teella. Tama huomioidaan projektijohtamisen mallin seuraavan version kehityksessa ja
kirjataan toimintamalleihin.

14) Tutkitaan tapauksia, joissa organisaatio osallistuu pienessa roolissa / alihankkijana johon-
kin muuhun kuin itse johtamaansa projektikokonaisuuteen — harkitaan, onko tarpeen
luoda erillinen malli tai ainakin ohjeistus naihin. Ohjeistuksessa huomioidaan vahintaan
rooleista ja vastuista, seka viestinnasta sopiminen ennen aloitusta.

15) Business Casen laatimiseen luodaan toimintamalli ja asetetaan talouslukuihin kytketyt mi-
nimivaatimukset BCn sisallolle. On huomioitava, etta ABC-luokituksella ei ole suoraa vai-
kutusta tarkemman BC-laskeman tarpeeseen.

16) Riippuvuuksienhallinnan tueksi tydkaluun kehitetddn toimintoja, joiden avulla voi hakea
tietoa eri kokonaisuuksien riippuvuuksista ja niiden yhteyshenkildista. Hyotya olisi myos
esimerkiksi toiminnosta, joka ilmoittaisi kokonaisuuden riippuvuuksissa tapahtuvista muu-

toksista (esimerkiksi herate aikataulumuutoksista).

4.3.4 Mittaaminen

Projektien laadun mittaamisen raja-arvoja ja tavoitteita asetettaessa huomioidaan aina tarvitta-
essa ABC-luokan vaikutus vaatimuksiin (projektijohtamisen laadun kehittdmisen kehitystoimen-

pide numero 9).

Projektien valmistelunvaiheen arvioiden (aikataulu, budjetti, resurssit) laatua arvioidaan projektin
suunnitteluvaiheen paatteeksi, P2-porttipaatoksessa. Talldin siis verrataan asettamishetken bud-
jettia valmiin projektisuunnitelman tarkempiin arvioihin. Numeerisessa arvioinnissa mitataan "val-
misteluvaiheen arvion tarkkuus +/- X%”. Arvioinnin suorittaa projektipaallikkd, ja arvo dokumen-
toidaan tydkaluun ja loppuraporttiin. Tarvittaessa lukema perustellaan, huomioien esimerkiksi laa-
juuden ja tavoitteiden muutokset. Paa- ja osasalkkutasolla seurataan projektiluokittain ja -tyypeit-
tain arvioiden tarkkuuksien keskiarvoja. Resurssimanagerit seuraavat alaistensa arviointitark-
kuuksia henkiléittain. Suunnitteluvaiheen arvioiden tarkkuutta arvioidaan vastaavasti kuin valmis-

teluvaiheenkin, verraten toteutusvaiheen toteutuneisiin arvoihin P3 porttipaatoksen yhteydessa.

Muutoshallinnan toimintamallien noudattamista seurataan salkkutasolla loppuraporttien tiivistel-
missa esitettyjen "muutoksia kpl / hyvaksyttyja muutosesityksia kpl ” %-arvolla. Mikali muutoshal-
linnassa siirrytaan kayttamaan sahkoista asianhallinnan tyokalua apuna, voidaan seurata asian-
hallinnan kautta vahvistettujen muutosten maaraa salkkutason tyokaluun tehtyjen muutosten

maaraan %-arvolla "tilaajan hyvaksymat muutokset / projektille tehdyt muutokset”.
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Vaihekohtaista tarkistuslistojen noudattamista seurataan automatisoidusti tytkalussa, laadun
kuukausiraporttien kautta. Alussa painotetaan laadullisten tekijdiden seurantaa, projektiluokittain

"X% projekteista tayttaa tarkistuslistojen laatukriteerit”.

Projektin resurssien, tilaajan, seka tarvittavien muiden sidosryhmien (esimerkiksi kayttajatuki tai
tuotanto) tyytyvaisyytta projektiin seurataan koko projektin ajan vaihe vaiheelta, ja tyytyvaisyys-
mittauksen tulokset kirjataan tyokaluun ja loppuraporttiin. Tyytyvaisyytta arvioidaan valitulla nu-
meerisella asteikolla. Alkuvaiheessa voidaan pitaytya kokonaistyytyvaisyydessa, tai valita harki-

tusti muutama mitattava ominaisuus.

Projektien taloudenhallinnan laatua seurataan yhteistydssa talouden kanssa: ennusteen tark-
kuutta suhteessa toteumaan voidaan alussa seurata kvartaaleittain, ja toiminnan kehittyessa ja
seurannan automatisoituessa kuukausittain. Osasalkkutasolla seurantaa tulisi tehda vahintaan

kvartaaleittain, paasalkkutasolla riittaa puolivuosittain.

Projektien resurssienhallintaa seuraavat resurssimanagerit kuukausittain, verraten projektien
pyytamia resurssikiinnityksia alaisten OmaVartti-keskusteluissa ilmoittamiin kuormitustasoihin.
Tarvittaessa resurssimanageri pyytda projektipaallikkdd paivittdmaan resurssisuunnitelman.
Alussa voidaan keskittya pistotarkastusten omaisesti korjaamaan arvioita vastaamaan todelli-

suutta. Osaamisen ja tyokalujen kehittyessa voidaan siirtyd kohti numeerista seurantaa.

Mittaamisessa pyritddn mittaustulosten laadun vuoksi erottelemaan arvioitavasta kokonaisuu-
desta ne projektit, joissa organisaatiolla ei ole paatoimittajan roolia, silla naissa ei nykytilanteessa

useinkaan noudateta organisaation toimintamalleja, eivatka ne siten ole vertailukelpoisia.

Riippuvuuksienhallintaa mitataan kirjaamalla niiden tapausten lukumaara ylds, joissa riippuvuuk-
sien puutteellinen hallinta on aiheuttanut jonkinlaisen viivastyksen, lisdkustannuksen tai laatu-
poikkeaman kyseiseen tai toiseen kokonaisuuteen. Kukin tapahtuma vastaa yhta (1). Tavoitearvo
on nolla (0). Seurannan kehittyessa voidaan antaa erisuuruisia painoarvokertoimia erityyppisille

poikkeamille.

Business Case-laskentaa seurataan alussa todentamalla, etta laskelmat on tehty ja keskittymalla
laskennan osaamisen kehittamiseen. Kun osaaminen on riittavalla tasolla, aletaan mittaamaan
laskelmien toteutumista tarkkuutena prosenttiarvoilla. Arvoille asetetaan tavoitearvot salkkuta-
solla ja niitd seurataan paa- ja osasalkuittain. Seurantaa voidaan tehda myds henkilétasolla ja

kayttaa tietoa osaamisen kehittdmisen suunnittelussa.
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Projektiosaamisen laadun kehittdminen

Valtorin Muutosohjelma 2020-2022 yhtena tavoitteena on "tyontekijakokemuksen, osaamisen ja
organisaatiokulttuurin kehittdminen”. Muutosohjelmassa tehtavat toimenpiteet vaikuttavat koko
organisaation osaamiskulttuuriin, joten ohjelman tavoitteet on huomioitava projektiosaamisen ke-

hittamisessa.

Ketteryys on tarpeen nostaa tassa erikseen esille, silla ketteryys on yleisesti ottaen kasvattanut
kiinnostustaan julkishallinnossa, myés organisaatiossa ja sen asiakkaissa. Ketterat toimintamallit
ja tyOkalut pitavat sisalladn potentiaalia useammankin esille nousseen haasteen ratkaisuun,
mutta ketteryyteen liittyy myos paljon sudenkuoppia. Tutkija ajattelee ketteryyden olevan tietoista
muutosten tavoittelua, jonka tavoitteena on kehitys ja hyotyjen saavuttaminen pienimmassa mah-
dollisessa ajassa. Ketteryytta suositellaankin sovellettavaksi ketteryydessa onnistumiseen vaa-

dittava osaaminen edella.

Projektiosaamisen kehittaminen linkittyy vahvasti koko organisaation osaamisen kehittamiseen
ja organisaation johtamisen useammalla eri osa-alueelle. Projektiosaamista ei tule kehittaa
omassa siilossaan, vaan siina tulee noudattaa organisaation yhteisia toimintamalleja ja osallistaa
sidosryhmat seka vastuuhenkilét osaamisen kehittdmisen suunnitteluun ja seurantaan. Paavas-
tuu organisaation projektitoiminnan osaamisen kehittdamisen koordinoinnista on projektitoimis-

tolla.

4.4.1 Nykytilanne

Projektiosaamisen nykytilassa tutkimuksessa nousi vahvimmin esille se, ettd osaamisen taso
vaihtelee merkittavasti henkildittain. Vaihtelu muodostuu haasteeksi laadun nakdkulmasta silloin,
kun se ei ole ennakoitavissa, eikd sen huomioimiseen ole toimintamalleja. Nykytilassa siis odo-
tukset yksittdisen henkilén osaamisesta eivat perustu tietoon, ja on sattuman kauppaa kohtaa-

vatko esimerkiksi tilaajan odotukset ja resurssin todellinen osaaminen.

Nykytilassa eniten kehittamistarpeita arvioitiin olevan ihmisten johtamisessa, viestinnassa, seka
sidosryhmien hallinnassa. Kaikkiaan vaikuttaisi silta, etta juuri erilaisten sidosryhmien ja yksildi-
den, seka heidan tarpeidensa ymmartamiseen tulisi kiinnittdd huomiota, jotta heita voidaan johtaa

ja palvella paremmin.



(47)

Osaamisen kehittamisen nykytilassa tutkimuksessa vahvimmin esille nousi organisaatiossa ole-
vien erinomaisesti suoriutuvien yksildiden potentiaali osaamisen jakamisen ja esimerkiksi mento-
roinnin toimintamallin nakokulmasta. Myds tydkaluissa ja projektijohtamisen mallissa katsottiin
olevan paljon potentiaalia, kunhan naiden kaytdon osaamisen tasoa saadaan nostettua. Organi-
saatiossa on hiljattain, tutkimuksen haastattelujen jalkeisena aikana julkaistu HR:n toimesta uusi

osaamisen kehittamisen malli, joka ei ole viela ehtinyt vaikuttaa nykytilaan.

Nykytilassa olemassa olevat paadokumentit (yksittaisia naiden alla olevia ohjedokumentteja ei
ole mainittu tdssa), joiden on tunnistettu liittyvan laatuun, ja jotka tulee ottaa huomioon ja organi-

saation omien dokumenttien osalta tarvittaessa paivittda kehittdmisen yhteydessa:

¢ Valtorin strategia 2019-2022

e IPMAICB4.0

e PMBOK

e Valtorin viralliset tehtavankuvat

e Valtorin osaamisen kehittamisen malli

4.4 .2 Tavoitetila

Tavoitetilassa tarkoituksenmukaisella maaralla henkildstéa on tarpeiden mukaisilla osa-alueilla
tarvittavan tasoista osaamista. Osaamista kehitetaan kestavasti huomioiden nykytila ja kyvykkyy-

det, henkildstdon hyvinvointi, seka toiminnan turvaaminen ja kilpailukykyisyys tulevaisuudessa.

Projektitoiminnan tydkaluja ja toimintamalleja osataan kayttda siten, ettd ne tukevat toiminnan
johtamista ja edesauttavat projektien onnistumista. Tydkalujen ja toimintamallien yhdenmukainen

kayttd mahdollistaa toiminnan laadun arvioinnin ja kehittamisen.

Resurssienhallinnan ja osaamisenhallinnan toimintamallit ovat kaytdssa ja mahdollistavat osaa-
misen systemaattisen, strategiaan kytkeytyvan kehittdmisen. Henkiloston osaaminen on 1a-

pindkyvasti dokumentoituna tytkaluissa ja tietoa hyédynnetaan aktiivisesti.

Osaamisen kehittdmisessa on huomioitu kattavasti teknisten projektitoiminnan osa-alueiden li-
saksi myds pehmeat taidot kuten ihmisten johtaminen. Osa-alueilla on organisaation asettamat

minivaatimustasot, mutta erikoistumiseen ja eri osa-alueilla kehittymiseen rohkaistaan.

Asiakkaiden toimintaymparistoja ja toimintaa ymmarretaan paremmin, ja niistd saadaan ajanta-

saista tietoa asiakkailta. My0s asiakkaiden toivomaa ketterien menetelmien osaamista pystytaan
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hyédyntamaan yhteisten toimintamallien mukaisesti. Ketteryys on hallittua, suunnitelmallista ja

lapinakyvaa.

Organisaatiossa olevaa ja syntyvaa osaamista jaetaan ja kehitetdan aktiivisesti. Organisaatiokult-
tuuri on huomioitu osaamisen kehittdmisessa, ja asiantuntijaorganisaatiolle sopiva verkostomai-

sia oppien jakamisen menetelmia suositaan, tytkalujen ja tietokantojen tukemana.

Projektitoiminnan eri tasoilla ja eri rooleissa osataan ottaa viestinnassa kohderyhman erityispiir-
teet ja tarpeet huomioon. Viestinta tapahtuu oikeaan aikaan, tarkoituksenmukaisia kanavia ja va-
lineitd kayttaen, ja viestin sisalté on tarkoituksenmukainen seka sisalloltdan etta laajuudeltaan.

Projekteissa osataan suunnitella viestinta ja viestintdsuunnitelma toimii aktiivisena tyokaluna.

Projektipaallikkyyden ja projektitoiminnan ammattimaisuuden kasvanut ymmarrys sallii kullekin
roolille omiin tehtaviinsa keskittymisen ja tuottavan yhteistydn. Myés tilaaja osataan osallistaa

projekteihin omassa roolissaan arvoa tuottavasti.

Sidosryhmat ja heidan tarpeensa osataan tunnistaa ja sidosryhmahallintaa tehdaan aktiivisesti.

Sidosryhmia osataan tarvittaessa fasilitoida projektien tuottaman arvon maksimoinnissa.

Organisaation johtamisen nakdkulmasta tavoitetilassa koko henkil6stélla on strategiasta ja Val-
torin projektijohtamisen mallista roolissaan suoriutumisen nakdkulmasta riittavat tiedot ja osaami-
nen hallussa. Nain henkilostolla olisi mahdollisuudet sujuvaan yhteistyohon, ja tehtavat paatokset

olisivat ymmarrettavia ei roolien nakokulmasta.

Valtiokonsernitason nakdkulmasta kaikilla tilaajilla on riittdva osaaminen (ICT, projektitoiminta)
omassa roolissaan toimiseen, tai vaihtoehtoisesti tilaajan roolissa toimimiseen tarvittava tuki on
saatavina palveluna organisaatiolta. Tuen avulla tilaajat ovat samanarvoisessa asemassa projek-

tin valmistelun nakokulmasta.

Osaamisen johtaminen organisaatiotasolla tapahtuu suorituskyvyn johtamisen periaatteita nou-
dattaen. Projektitoiminnan osaamisen johtaminen on huomioitu organisaation johtamisjarjestel-

massa siina missa linjatydosaamisenkin johtaminen.

Projektiosaamisen laatua mitataan ja seurataan, ja tasta saatavaa tietoa kaytetdan projektiosaa-
misen jatkuvassa ja kestavassa kehittamisessa. Myos sidosryhmat osallistuvat osaamisen laadun

kehittamiseen.
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4.4.3 Toimenpiteet

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Valtorin Muutosohjelma 2020-2022:n tavoitteet huomioidaan projektiosaamisen kehitta-
misessa. Vastaavasti projektitoiminnan osaamisen kehittamistarpeet tulee ottaa huomi-
oon Valtorin Muutosohjelma 2020-2022:ssa tydntekijakokemukseen, osaamiseen ja orga-
nisaatiokulttuuriin liittyen.

Organisaatiossa otetaan kayttéon osaamisenhallinnan tyékalu Osaava, ja sinne luodaan
projektitoiminnan kannalta tarvittavat nimikkeet (osaamiskirjasto), seka maaritellaan kul-
lekin kyvykkyydelle tarvittava maara osaamistasoja (esimerkiksi ABC-luokituksen mukai-
sesti).

Kunkin henkildn projektitoimintaa koskeva osaaminen ja sen kehittdmissuunnitelmat do-
kumentoidaan tydkaluun Osaavan ohjeistuksen mukaisesti.

Projektitoiminnan tydkalujen kehityksessa rakennetaan mahdollisuudet hyddyntaa Osaa-
van tietoja suoraan resurssienhallinnan tydkalusta kasin, hyddyntden osaamistietoja oike-
anlaisen resurssin léytamisessa ja kiinnityspyyntdjen teossa.

Organisaatiossa tuotteistetaan palveluksi projektitoiminnan tuki tilaajan suuntaan, joka
mahdollistaa tarvittaessa tilaajan edustajan suoriutumisen roolistaan laadukkaasti, muun
muassa tarpeiden ja vaatimusten kuvaamisessa.

Projektijohtamisen mallin perusperehdytyskurssi eOppivassa maaritellaan osaksi koko
henkiloston perehdytysta ja esimiehet seuraavat, etta kurssi on suoritettuna ensimmaisen
3 kuukauden aikana.

Projektin omistajille tarjotaan perehdytysta valmisteluvaiheen tehtaviin, huomioiden val-
misteluvaiheeseen tehtavat kehitystoimenpiteet. Omistajan tueksi luodaan verkko-oppi-
misymparistoon valmisteluvaineen mukaan etenevia ohjemateriaaleja, jotka on kytketty
projektijohtamisen malliin.

Projektin osittamiseen tarjotaan sparrausapua muilta projektipaallikéilta. Osittamisessa
painotetaan projektijohtamisen mallin noudattamista seka kriittisen polun visualisointia.
Mallin ja sen osa-alueiden syventavia valmennuskursseja viedaan sahkaisiin oppimisjar-
jestelmiin, ja naiden kurssien lapikayntiin asetetaan vaatimukset perustuen henkilén pro-
jektiosaamisen tasoon, seka henkildn saamaan palautteeseen. Resurssimanagerit vas-
taavat valmennusten suoritusten seurannasta, seka arvioivat henkiloittain valmennustar-

peet.

10) Valmennustarpeista kerataan tietoa sahkdisesti projektitoimiston sahkdisen lomakkeen

kautta ja tarpeet kasitellaan saanndllisesti. Valmennustarpeita kasitellaan lapinakyvasti ja



(50)

tulevista valmennuksista tiedotetaan yhdenmukaisesti organisaation muiden valmennus-
ten kanssa.

11) Projektinhallinnan osaamisen todentamiseen tarkoituksenmukaiset toimintamallit arvioi-
daan yhteisty0ssa resurssimanagerien, johdon ja asiakkaiden kanssa; kun on maaritelty
milla tavoin osaamista halutaan todentaa (esimerkiksi Osaavassa oleva tieto, halutaanko
rinnalle sertifiointeja tai organisaation sisaisia osaamisen tunnustuksia) asetetaan tavoi-
tearvot ja tehdaan suunnitelma osaamisen kehittamisesta taman osalta.

12) Organisaation yhteista osaamisen kehittamisen mallia sovelletaan projektitoiminnan
osaamisen kehittamiseen. Osaamisen kehittdmisen mallia puolestaan kehitetaan jatkossa
yhteisty0ssa organisaation kaikkien yksikodiden kanssa.

13) Projektitoiminnan eri rooleille luodaan roolin tarkeimmista kyvykkyyksista osaamisprofiili,
seka maaritelldan laadun nakodkulmasta minimitaso kullekin kyvykkyydelle. Nama suosi-
tellaan visualisoitavaksi spiderwebin muotoon. Naitd hyédynnetaan yksildiden osaamisen
kehittdmissuunnitelmissa, seka urapolkumallissa.

14) Roolikohtaisesti maaritellddn ja vastuutetaan noudatettavat projektitoiminnan toiminta-
mallit, jotka linkitetdan henkildkohtaisen suoriutumisen arviointiin. Naiden osalta suositel-
laan toimittavaksi kannustusperusteisesti, valiten henkiléittain kehityskohteena olevat toi-
mintamallit ja seuraten henkildn toiminnan kehittymista naiden suhteen.

15) Harkintaan voitaisiin ottaa henkildihin kohdistuvan palautteen kerddminen itsearvioinnin
tukemista varten; kysely voisi ensin tapahtua anonyymisti esimerkiksi projektiryhman si-
salla, jossa kukin antaisi jokaisesta henkil6sta yhden palautteen. Henkil6t saisivat itseaan
koskevat palautteet anonyymina koosteena oman osaamisen arvioinnin ja kehittdmisen
tueksi.

16) Toimittajahallinnan ja siihen liittyvien toimintamallien osaamista kehitetdan yhteistyossa
hankintojen kanssa, huomioiden Valtorin Muutosohjelma 2020-2022:ssa tehtavat toimit-
tajahallinnan kehitystoimenpiteet.

17) Osaamisen hankintamaarittelyja tarkennetaan tdman raportin kehitystoimenpiteet ja tutki-
muksessa havaitut heikkoudet huomioiden. Tama tehdaan yhteistydssa hankintayksikon
ja resurssimanagerien kanssa.

18) Projektijohtamisen mallin toimintamalleihin kuvattavan oppien keraamisen toimintamallin
(Projektijohtamisen laadun kehitystoimenpide 11) kayttdénotossa huomioidaan oppimi-
seen ja oppien jakamiseen vaadittavat kyvykkyydet, tunnistaen nama ja henkiléstén ny-
kytilanteen taso. Nykytilanteen perusteella laaditaan osaamisen kehittamisen suunni-
telma, joka sisaltaa tarkoituksenmukaisille rooleille perehdytyksen projektitoiminnassa op-

pimisen toimintamalliin, seka oppien hyddyntamiseen.
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4.4 .4 Mittaaminen

Projektitoiminnan eri roolien osaamisen mittaamiseen ja osaamisen kehittdmisen tueksi luodaan
arviointimalleja, jotka vastaavat Osaavassa olevaa roolin osaamisprofiilia. Henkildn esimies on
paavastuussa arviointien tekemisesta, mutta esimies ja henkild voivat pyytaa henkilon osaami-
sesta palautetta samaa arviointimallia hyddyntaen sidosryhmilta, joiden kanssa henkilé on toimi-

nut samoissa projekteissa.

Projektien ilmapiiri ja tyytyvaisyyskyselyilla mitataan myos projektista vastuussa olevien henkil6i-
den osaamista. Projektien kyselyjen kehittamisen yhteydessa valitaan sopivat kysymykset ja mit-
tarit yhteistydssa resurssimanagerien kanssa. Erityisesti ihmisten johtamista tulisi mitata projektin
aikana tehtavissa ilmapiirikyselyissa — tahan voidaan kayttaa kysymyksia kuten "arvioi projekti-

paallikon kyky rakentaa yhteistyoilmapiiria ja huomioida ryhman jasenten erilaiset tarpeet”.

Sidosryhmien hallinnan osaamisen arviointi voidaan aloittaa vertaamalla projektille tehtya sidos-
ryhmaanalyysia, siina tarkeiksi arvioituja sidosryhmia, seka tarkeiltd sidosryhmilta saatua pa-
lautetta projektille. Sidosryhmien palaute heille suunnatusta viestinnan ja heidan tarpeidensa huo-
mioinnista, seka osallistumis-/ vaikutusmahdollisuuksistaan tulee kysya samaa arvoasteikkoa
kayttaen, joka sidosryhman hallintasuunnitelmassa on arvioitu. Esimerkiksi jos sidosryhmien hal-
lintasuunnitelmassa yksittaiselle sidosryhmalle suunnattavan viestinnan tarve on arvioitu korke-
aksi, olisi ideaalitapauksessa sidosryhman vastauksissa heidan tyytyvaisyytensa viestintaan kor-

kea.

TyOkalujen ja toimintamallien osaamista seurataan henkil6ittain, resurssimanagerien toimesta.
Tahan kaytetdan pohjana laadun kuukausiraporttia, jossa seurataan toimintamallien noudatta-
mista paa- ja osasalkkutasolla. Raportti rakennetaan siten, ettd resurssimanagerit paasevat po-

rautumaan tiedoissa projektipaallikkotasolle.
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5 YHTEENVETO JA JATKOTOIMENPITEET

Valtorin toiminnassa projektitoiminta on vahvasti linkittyneena muuhun toimintaan, minka vuoksi
kehittdmista on tehtdva kokonaisuus huomioiden. Organisaation hyotyy huolella valittujen, ole-
massa olevien viitekehysten soveltamisesta toiminnassaan, kun varmistetaan etta toimintamallit

kuvataan ja jalkautetaan henkildstolle, varmistuen toimintamallien siirtymisesta kaytantoon.

Tassa tutkimuksessa ja kehityssuunnitelmassa esitettyjen projektitoiminnan laadun neljan tee-

man nakokulmasta arvon ja vaikuttavuuden potentiaali tayttyy, kun:

¢ Salkunhallinnan tasolla johdetaan laadukkaalla tiedolla, strategian mukaisesti, sitd mihin
kokonaisuuksiin resursseja kiinnitetaan (strategian edistdminen), seka sitd mita kyvyk-
kyyksia kehitetaan (tydpanoksen tehokkuus). Kun johtamisen arvot ovat kestavyyden pe-
riaatteiden mukaisia, on organisaatiolla mahdollisuus pitkalla aikavalilla tuottaa maksi-
maalisen maara arvoa ja vaikuttavuutta.

¢ Projektijohtamisen tasolla toimintamallit on kuvattu ja optimoitu niin, ettd mahdollisimman
suuressa osassa seka TORI & TUVE -projekteja voidaan noudattaa yhteisia toimintamal-
leja. Toimintamalleissa on huomioitu projektitoiminnan ja projektiprosessien rajapinnat si-
ten, ettd toiminnassa ja kehityksessa valtytdan osaoptimoinnilta ja riippuvuudet otetaan
huomioon. Projektitoiminnan prosessit tuottavat laadukasta tietoa organisaation kayttéén.

e Projekteissa edetaan suunnitelmallisesti tuottaen tai ylittden tavoitellut hyddyt. Innovaa-
tiot ja mahdollisuudet havaitaan ja otetaan mukaan suunnitelmaan hallitusti muutoshal-
linnan kautta (pysytdan suunnitelmassa). Projekteissa valtetdan riskit muun muassa op-
pien hyddyntamisen ansiosta.

e Projektiosaamisen taso ja kyvykkyydet ovat tiedossa niin organisaatiolla kuin henkil6illa
itselldan, ja naitad kehitetdan systemaattisesti. Osaamiseen liittyvaa tietoa hyddynnetaan
aktiivisesti resurssien kohdentamisessa ja osaamisen kerryttamisessa kaytannon koke-

musten kautta.

Kunkin neljan teeman osalta kehityssuunnitelmat on kirjoitettu mahdollisimman itsenaisiksi koko-
naisuuksiksi kaytanto edella: eri teemojen osalta eri henkildiden ja roolien tulee perehtya kehitys-
suunnitelmiin, ja tdma on huomioitu raportissa. Kehityssuunnitelmat tulee tarvittaessa avata osa-
alueesta vastuussa oleville henkilGille sellaisessa muodossa, etta tavoitteiden ja vaatimusten yh-
denmukaisesta ymmarryksesta voidaan varmistua, ja etta vastuuhenkildiden on mahdollista
osaamisensa ja toimintavaltuuksiensa puitteissa edistaa tavoitteiden saavuttamista vaatimukset

huomioiden. Vastuuhenkildille ja kehitystydhdn osallistuvalle henkildstolle on varmistettava
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tyohon riittavasti tydaikaa siten, ettei henkildille aiheudu kuormitusta tai lopputuloksen laatu vaa-

rannu.

Laadun kehittdminen suositellaan kytkettavaksi osaksi kaynnissa olevaa Projektikulttuurin kehit-

tamisohjelmaa, ainakin laadun sisdanrakentamisen osalta. Projektitoiminnan laadun kehityssuun-

nitelma tulisi huomioida myo6s organisaation toimintakasikirjan kayttéonotossa, jotta laadun kan-

nalta olennaiset toimintamallit, tulevat kuvatuksi projektitoimintaan liittyviin prosesseihin. Erityi-

sesti salkkutason kehitysta koskevat toimenpiteet tulee kytkea Valtorin Muutosohjelma 2020-
2022:een.

Eri teemojen osalta suositellaan priorisoitavaksi seuraaviin kehityskohteisiin

Salkunhallinnan tasolla suositellaan aloitettavaksi salkunhallinnan toimintamallien ja raja-
pintojen maarittelystd ja kuvaamisesta toimintakasikirjaan — tavoitteena yhtenainen malli
TORI & TUVE -liiketoiminnan osalta. Tarkeda on myos maaritella ja kuvata yhtenainen
projektitoiminnan paatdksentekomalli. Edellda mainitut tulee toteuttaa yhtenaisesti johta-
misjarjestelman maarittelyn ja kuvaamisen kanssa. Taman rinnalla linjassa tulee maari-
telld ja kuvata yhteiset resurssien- ja osaamisenhallinnan toimintamallit, sisallyttden ne
johtamisjarjestelmaan. Nama toimintamallit tulee maaritella soveltuviksi niin linjaorgani-
saatiolle kuin projektitoiminnallekin.

Projektijohtamisen tasolla suositellaan priorisoitavaksi ja jatkettavaksi loppusyksysta 2020
jo aloitettua Projektijohtamisen mallin jalkautusta TUVE-puolelle. Projektijohtamisen malli
on tarkeaa paivittaa huomioiden soveltuvuus TORI & TUVE-puolille, seka salkunhallinnan
ja johtamisen toimintamallien kehityksen tuomat muutokset. Mallin paivityksessa tulee pa-
nostaa toiminnan eri vaiheissa syntyvan tiedon laadun maarittelyyn ja hallinnan ohjeista-
miseen: tiedon tuottaminen, dokumentointi ja kasittely tulee konkreettisesti kuvata kunkin
toimintamallin sisdan. Paivitetty malli tulee jalkauttaa oman organisaation liséksi sidosryh-
mille ja asiakkaille soveltuvilta osin.

Projektien tasolla priorisoidaan yhtenaisyyden vuoksi tarkistuslistojen ja dokumentaatio-
vaatimusten kayttéonottoon P1 kriteering; tarkistuslistoista tehdaan yleiskieliset versiot,
jotka ovat osa projektisopimusta, ja joissa niin tilaaja kuin toimittajakin yhdessa sopien
maarittelevat toimituksen laatutason ja sisallén, seka toimitettavat dokumentit. Projektien
laadun kehittamisen nakokulmasta tarkeaa on yhteisten toimintamallien kunnollinen jal-
kautuminen ja tama tulee saattaa kuntoon ennen kuin on tarkoituksenmukaista laajemmin
panostaa osien laadun parantamiseen. Jalkautumista suositellaan todennettavaksi osana

henkilokohtaisen suoriutumisen arviointia, yhteistyossa esimiesten kanssa.
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o Projektiosaamisen osalta tulee priorisoida laadun kehittdmisen mahdollistavan pohjan luo-
miseen; kehittamista varten tulee olla riittavasti laadukasta tietoa nykytilasta, joten linjassa
maariteltavan & kuvattavan osaamisenhallinnan toimintamallin tueksi on projektiosaami-
sen kyvykkyydet maariteltdva ja dokumentoitava tydkaluun (Osaava) ja kaikkien projekti-
toiminnan resurssien on paivitettdva oma osaamisprofiilinsa tdman mukaisesti, yhteis-
tydssa esimiesten kanssa. Linjassa tehtavassa toimittajahallinnan kehittamisessa on sa-
moin otettava huomioon osaamisvaatimukset projektitoiminnan osalta.

e Kunkin neljan teeman osalta tulee ennen mittarien tavoitteiden ja raja-arvojen maarittelya
maaritelld ja kuvata toimintamallit toimintakasikirjaan. Mittaaminen ja seuranta toimenpi-

teind tulee sisdanrakentaa toimintamalleihin jo kuvaamisen yhteydessa.

Kun laatua kehitetdan osa-alueittain, osa-alueiden laadulle on asetettu mittarit ja laadun seuran-
nan toimintamalli on otettu kayttdon, tulee mittareita ja seurantamallia arvioida kriittisesti ja niiden
kehityksessa soveltaa jatkuvan kehittdmisen periaatteita. Kunki toimintamallin ja tyokalun tai nii-
den osien muutosta tulee harkita tarkoin, jotta toimeenpantavat muutokset saadaan todella jal-

kautettua kayttoon tarkoituksenmukaisella tavalla, ylikuormittamatta kdytossa olevia resursseja.

Organisaation projektitoimistolla on organisaation johdon antama toimivalta projektitoiminnan ke-
hittamisessa ja kehittdmisen koordinoinnissa. Projektitoimiston henkildstolla on kattavasti osaa-
mista ja ajantasaista tietoa organisaation projektitoiminnan nykytilasta, seka sitad koskevista kehi-
tyskohteista. Projektitoiminnan laadun kehityssuunnitelman viimeistelyn kannalta tarkoituksen-
mukaisimpaan lopputulokseen paastaan, kun tama raportti luovutetaan projektitoimiston kayt-
t6on, sovellettavaksi kaytantéén Valtorin Muutosohjelma 2020-2022:n tavoitteet huomioiden, joh-

don ja ohjaajan antamin hyvaksynndin ja valtuutuksin.
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Liite 1 (1)

Liite 1. Projektitoiminnan laadun rajapintoja organisaatiossa.

Projektijohtamisen laadun
mittaaminen:
Raportointi ajallaan
Raportin sisallon ajantasaisuus
ja todenmukaisuus
Litkennevalojen kayton
ohjeistuksenmukaisuus
Porttipastosmallin

Salkkuryhmi-
kiytannot

ABC .
Kitts resurssienhallinta noudattaminen (ennakoidaan
Paatéksenta pvm:t, oikeat roolit tekevat
on prosessit paatbkset ja kirjaavat

perustelut, tarvittavien
kasittelyjen lkm ennen kuin
portti lapaistasn, hylkayssyyt)

HRn prosassit oppiminen

Muutoshallinnan ja
riskienhallinnan ohjeistuksen
noudattaminen
Luokittelun hyddyntaminen
el (oikea johtamisen ja kontrollin
Salkunhallinnan laadun mittaaminen: taso)

Salkun datan ajantasaisuus ja
todenmukaisuus
Strategisten tavoitteiden edistyminen

Projektin lucittelu ja
osaamiavaateset —
resurssien

Oppien kasittely (keraaminen,
analy=zointi, jakaminen)

kyykkedst Salkun ja osasalkkujen taloudenhallinta LR F [ = ] —
(vuosibudjetin pitivyys, tilikauden tulos) arkistointi
Resurssien riittavyys priorisoiduille .
projekteille) ::;i':;"'“
Tiedon kasittely oikealla salkkutasolla ja Tiadonhallinnan
asioiden eskalointi oikealle tasolle proseasit Projekti-
viestinta
Resurssienhallinnan
tyokalu
h Muutosten
kasittaly
Muutozhallinnan
bl proasssit
muutoaloki

Projektien laadun mittaaminen:

Esimisa- : . Asiakastyytyvaisyys
alainen tyd . sopimushallinta Projektiresurssien tyytyvaisyys

.y g:;"“" Esimiaa- Asiakkuuksian Loppuarvioint
Oﬁf:"“““ S “"”.""‘l alainen tyd prosessit = Jalkiarviointi
pa ""’!‘l mxi:uinti Tuotostavoitteiden saavutukset
CrEEES Se Hydtytavoitteiden saavutukset
Koulutua- mukzizuug R Rich Lol 1 onnist |
suunnitsimat ann=koant Lastutavoitteiden saavutukset
D=zaamizen todentaminan I arkkitehtuuri Arkkitehtuur hum:ni_oitu
hallinnan urapolut Loppukaytja- Tietoturva huomioitu
tydkalu vaatimukset turvallisuus Elinkaari huomioitu
om""'eg"frzfi:;a'ﬂtﬁ“”'"e“: (iohtamistaidot, sidosryhmahallinta, lasjuudenhallinta, laina&adants
Osaamistason ja projektien vaatimusten hallinta (tavoitteet), laadunhallinta, nskienhallinta,
: toshallinta, hankinta & sopimushallinta, ajan/aikataulujen
mh"‘““‘“l o zihos - hallinta, taloudenhallinta ienhallinta, tiedonhallinta
et nes (ane inta, u allinta, resurssienhal , iedonhallinta,

Bedn fasilitointi, liiketoiminta/strategiaosaaminen)



Liite 2ja 3 (1)

Liite 2. Paahavainnot ja analyysit osa-alueittain. (erillinen liitetiedosto)

Liite 3. Ulkopuolisen arvioinnin ndkdkulma. (erillinen liitetiedosto)
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