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1 JOHDANTO

Mikéa merkitys laadukkaalla projektihallinnalla on organisaation toimintaan? Voidaanko hyvélla projek-
tin hallinnalla edesauttaa organisaation strategian ja tavoitteiden toteutumista? Projektien merkitys stra-
tegisen johtamisen keskeisend vilineend on entistéd tarkedmpi. Projektit eivét enédé ole tai ne eivét aina-
kaan saisi olla, ainoastaan yksittdisten teknisten ongelman ratkaisemisen keinoja. Muutoksesta on tullut
pysyva osa tyoeliméi ja sen vaikutus organisaatioihin on ollut valtaisaa. Lisdéntyneet tehokkuus- ja
kustannussddstovaatimukset tekevit johtamisesta koko ajan entistd vaativampaa. Organisaatioiden on
panostettava sidosryhmien viliseen koordinointiin, tiedonkulkuun, kommunikointiin sekd valvontaan.
Oikealla tavalla kédytettynd projektijohtaminen on mité sopivin tydtapa nopeasti muuttuvassa yhteiskun-
nassa. (Pelin 2011, 11-18.) Projektien avulla organisaatiot toimeenpanevat strategiaa ja toteuttavat ke-
hittdmistd. Kun projektitoiminta on kiinted osa organisaation strategista ohjausta ja johtamisjirjestelmas,
se kykenee tuottamaan organisaatiolle merkittdvaé lisdarvoa. Hyvin organisoitu projektinhallinta tuo

reagointinopeutta seké ketteryyttd organisaation tekemiseen. (Kause 2015.)

Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Ilkka-Yhtymé Oyj. Ilkka-Yhtyméa on mediakonserni, jonka muo-
dostavat emoyhtid Ilkka-Yhtymé Oyj, painotoimintayhtio I-print Oy, kustannusyhti6 [-Mediat Oy ja oh-
jelmistoyritys Liana Technologies Oy. Opinndytetyon teoriaosassa kisitellddn projektihallintaa seka
strategista johtamista. Teoriassa paneudutaan erityisesti projektisalkun hallintaan yhtené strategisen joh-
tamisen tyovilineend seki arvioidaan sitd miten laadukkaalla projektihallinnalla voidaan tuoda lisdarvoa

strategian toteuttamiseen.

Artto, Martinsuo & Kujalan (2016) mukaan projektiliiketoiminnalla on kaksi toisistaan eroavaa merki-
tysté:

- ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle tai

- oman liiketoiminnan ratkaisujen kehittdminen.

Ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle voi olla esim. toimitusprojekti uuden tuotteen suunnittelusta. Tal-
laisten toimitusprojektien tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Lisdarvo syntyy toteutetun asia-
kaskohtaisen ratkaisun kautta, mutta siitd koituu arvoa myo0s toimittavalle yritykselle, koska asiakas on
valmis maksamaan ratkaisusta. Projektiliiketoiminnalla voidaan tarkoittaa myds organisaation oman lii-

ketoiminnan kehittdmista.



Télloin projektit ovat luonteeltaan kehittdmisen vilineitd, joilla luodaan vilillistd arvoa liiketoiminnalle
ja asiakkaalle uudistumisen tai toiminnan tehostumisen kautta. (Artto ym. 2011, 18-19.) Ilkka-Yhtymén
projektitoiminnassa kyse on nimenomaan kehittimisen vélineestd, oman litketoiminnan kehittdmisesta,
sen laadukkaasta johtamisesta sekd tehokkaasta toteuttamisesta. Luvussa 2.2.2 projektiliiketoiminta
osana organisaation liiketoimintaa, kdydéan lyhyesti lapi, miten projektijohtamisella voidaan tuoda lisé-
arvoa Artton ym. (2011) mainitsemiin toimitusprojekteihin, jossa organisaatio keskittyy tekemdén sen
visioon soveltuvia projekteja ja priorisoi nditd projekteja strategisten tavoitteidensa mukaisesti. Opin-
ndytetyon teoriaosassa kdydidn ldpi ndmd molemmat merkitykset, mutta valtaosassa teoriaosuudessa
keskitytddn kuitenkin nimenomaan organisaation oman liiketoiminnan kehittimiseen projektijohtamisen

keinoin.

Hyva projektinhallinta on keskeinen tekija projektisalkun laadukkaalle johtamiselle. Opinndytetyon tar-
koituksena on kehittdd kohdeorganisaation projektijohtamista ja luoda sille strategista johtamista tukeva
projektijohtamisen malli sekd sopia siihen liittyvistd toimintatavoista, jotka mahdollistaisivat myos stra-
tegisen projektisalkun johtamisen jatkossa. Tyon tavoitteena on myds selvittdd millaisella projektisal-
kunhallinnan prosessilla organisaation strategian toteuttamista voitaisiin jatkossa tukea sekd tehdé vaa-
dittavista toimenpiteistd kehitysehdotukset. Tdiméan opinnédytetyon tutkimusongelmat ovat siis seuraavat:
Miké on kohdeorganisaation projektihallinnan nykytilanne sekd minkélaisia mahdollisia kehitystoimia
tarvitaan, jotta projektijohtamisen keinoin voitaisiin tukea organisaation strategian toteutumista entista
paremmin? Ty6n tutkimusaineisto on kerétty osallistavalla aineistonkeruumenetelmailld eli havainnoi-
malla sekd yhtend tutkimusmenetelmédnd on kdytetty myds keskusteluja kohdeorganisaation johdon

kanssa.

Maailma ympdarillamme muuttuu jatkuvasti kiihtyvalld nopeudella. Jatkuva muutos hankaloittaa eldmaa,
hiiritsee keskittymistd ja hidastaa toimintaa. Organisaatioiden on kyettivd mukautumaan nopeasti muut-
tuviin olosuhteisiin. Nykypdivén liiketoiminnassa projektijohtamisen merkitys onkin kasvanut merkit-
tavasti. Lisdéntyneestd projektitoiminnasta ja projektien johtamisesta on muodostunut organisaatioille
tarked kilpailukyky tehokkaan toiminnan perustaksi. Mm. teknologian kehittyminen ja digitalisaatio
ovat viime vuosina olleet vaikuttamassa jokaisen organisaation toimintaymparistoihin ja tulevaisuuden
valintoihin. Jatkuvasti kithtyva muutostahti edellyttid organisaatioilta aiempaa enemmin asiakasléhtoi-
syyttd, verkostoitumista, nopeaa reagointikykyd, muutososaamista sekd henkilostoltd motivaatiota ja ky-

vykkyyttd kehittdd uudenlaisia strategisia liikketoimintamalleja, tuotteita sekd palveluita.



Erityisesti teknologian nopea kehitys haastaa organisaatioita pysymédan mukana muutoksessa seké hyo-
dyntdméén sité tarkoituksenmukaisesti. Usein tdmé kuitenkin edellyttdd mm. uusien teknologioiden tar-
joamien mahdollisuuksien priorisointia ja muutoksista onkin tullut organisaatiolle ja sen johtamiselle
samanaikaisesti sekd haaste, ettd mahdollisuus. (Jirvenpéa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2015, 12—

14.) Projektihallinta ja projektijohtaminen strategian toteuttajana on yksi konkreettinen tapa vastata té-

hin haasteeseen (Kause 2015).



2 PROJEKTIJOHTAMINEN STRATEGISENA TYOKALUNA

Jokaiseen organisaatioon liittyy tarve yhtendiseen toimintaan. Tarvitaan sovittuja mekanismeja hoita-
maan organisaation yhtendistd toimintaa. Suuremmissa organisaatioissa strategisen johtamisen koko-
naisuus on usein tdllainen mekanismi. Strateginen johtaminen toimii my0s organisaation kokonaisuuden
ja sen toiminnan osien suuntaajana. (Nési & Aunola 2002, 149.) Projektien johtaminen strategisesti pro-
jektisalkkuina edellyttdd organisaatiossa riittdvin laadukasta projektihallintaa, jotta projekteille asetetut
tavoitteet saavutetaan. Projektisalkunhallinnan tehtdvéni on varmistaa, ettd projektien tavoitteet ovat
organisaation nidkokulmasta oikeita ja, ettd niiden saavuttaminen on kannattavaa vaadittuihin panostuk-
siin ndhden. (Lehtonen, Lindblom, Korpinen & Simonen 2006, 22.) Projektiajattelu on vaikuttanut pal-
jon nykyorganisaatioiden toimintaan. Projektien avulla voidaan muuttaa tydyhteis6jen monitahoinen
toiminta mitattavaksi, myytdvéksi ja ostettavaksi. Projektien avulla organisaatiot myds pyrkivit yksin-

kertaistamaan ja jasentdmadn monimutkaisia kokonaisuuksiaan. (Leppéld 2011, 8-9.)

Tassd luvussa késitellddn organisaation strategian ja projektijohtamisen yhdistdmisté eli kuinka projek-
tijohtamista hyddyntden organisaatiossa voidaan varmistaa strategian toteutuminen. Standardoinnin
myoOté yksittdisen projektin johtamiseen keskittyvdin projektinhallintaan on syntynyt melko vakiintunut

kisitys, jota hyddynnimme taustana tdssd opinndytetyossa.

Luvun ensimmaisessé osiossa avataan lyhyesti standardeja ja késitteitd sekd kdydédén ldpi yleisesti pro-
jektijohtamisen mallia. Mitd projektijohtamisen mallilla tarkoitetaan sekd miten projekteja voidaan hyo-
dyntdd muutoksen vilineend? Luvussa esitellddn myos ketterdd kehittdmistd ja sithen liittyvaa ajatus-
maailmaan. Projektien roolia muutoksessa, projektisalkun johtamista, sen tavoitteita ja sithen liittyvia
erilaisia rooleja sekd vastuita késitellddn ennen kuin siirrytdén luvun toiseen teoreettiseen osioon; pro-

jektijohtaminen strategian toteuttamisen vélineend.

Luvun toisessa osassa késitelldén strategian johtamista ja — toteuttamista. Perehdytdén hyodykkeita tai
ratkaisuja asiakkaan ongelmiin tuottavaan projektiliiketoimintaan seka sen rooliin osana organisaation
litketoimintaa ja strategiaa. Lisdksi kdydédén 14pi pédépiirteitd projektisalkku- sekd ohjelmajohtamisesta,
projektisalkun priorisoinnista sekd — kehittimisestd. Tarkoituksena on, ettd kappaleen aihealueet toimi-
vat pohjustuksena sille, miten tehokas projektitoiminta ja projektisalkun johtaminen voivat edesauttaa

organisaation strategian toteuttamista.



2.1 Projektihallinta

Jos ajattelemme kaikkea sivilisaation historian aikana rakennettua, voimme todeta projektihallinnan-
ajatuksen olevan hyvin vanha. Bergun (2006, 2) kuvaa selkedd projektikokemuksen oppimisen pistevii-
vaa nykypdivin ohjelmistokehittdjan ja Egyptin pyramidin rakentajien vélilld, joiden rooli on ollut hinen
mukaansa samankaltainen eri aikakausilla. Molemmat ovat parhaan kykynsi mukaisesti soveltaneet sen
aikaista teknologiaa ongelmiensa ratkaisemiksi. Erityisesti teknisten projektien historia paljastaa, ettd
useimmat projektit muistuttavat suuresti toisiaan. Kaikille on ominaista, ettd ne siséltivéit madrityt vaa-
timukset, suunnittelun ja rajoitteet sekd ne ovat riippuvaisia viestinndstd, padtoksenteosta ja loogisen
ajattelun yhdistdmisestd. Projektien keskeinen tehtédvd on yhdistdd useiden ihmisten aikaansaannokset
yhdeksi yhtendiseksi ja muita thmisia tai asiakkaita hyodyttdvéksi kokonaisuudeksi. (Bergun 2006, 2-
4.)

Siind muodossa missd projektijohtaminen kuitenkin nykypdivénd hieman vakavammassa ja ammatilli-
sessa mielessd tunnetaan sijoittuu sen synty Yhdysvaltoihin 1950- ja 1960 luvulle. [lmi6td edisti erityi-
sesti International Managementi Association eli IPMA ja Project Management Institute eli PMI yhteisot.
(Virtanen 2000, 32.) Suomalaisessa kehittimistoiminnassa projektitoiminnalla on edistetty yritysten tuo-
tekehitystd sekd haettu ja testattu uusia toimintamalleja jo seitsemidnkymmentédluvulta saakka. Projektit
ovat voineet olla yhden organisaation sisdisid kehitysprosesseja tai ne ovat voineet olla hyvinkin laajoja

kehitysyhteistyohankkeita. (Silfverberg 2007, 15.)

Suomessa projektinhallinta alkoi heréttdd merkittdivammin kiinnostusta vuoden 1978 jilkeen, jolloin
Projektiyhdistys ry perustettiin ajamaan projektihallinnan kehittdmistd Suomessa. Projektihallinnan ke-
hitys on Suomessa seurannut pitkdlti muun maailman kehitystd. Projektinhallinnan kehityksen eturinta-
massa ovat olleet jo 1950-luvulta l&htien etenkin Suomelle tirkeédt metsi- metallikaivos- ja energiateol-
lisuus. 90-luvun jélkeen projektinhallinta alkoi vahvasti yleistyd myds Suomessa. 2000-luvulla Suomi
on edennyt suurin harppauksin projektinhallinnan soveltamisessa ja kehittimisessé ldhes kaikilla liitke-

toiminta aloilla. (Artto, Heinonen, Arenius, Kovanen & Nyberg 1998, 23-30.)

Projektinhallinta ja — johtaminen eivét kuitenkaan ole helppoja ja yksiselitteisid kasitteitd. Pelin (2011)
kuvaa projektijohtamisen tarkoittavan yrityksen tai yhteison toiminnan organisoimista siten, ettd padosa

tyOstd tehddén projektiryhmissa ja linjahenkil6ston mééra on vihiista.



Projektinhallinnalla tarkoitetaan resurssien organisointia ja hallintaa siten, ettd projektit voidaan paéttia
suunnitelmien mukaan ja lopputulos vastaa asetettuja tavoitteita. Projektissa kdytettdviin resursseihin
kuuluvat esimerkiksi raha, tydvoima, materiaalit, tilat ja paikat. Ndiden lisdksi projektinhallinnassa tulee

ottaa huomioon viestinti, riskit seké tyonlaatu. (Pelin 2011, 23.)

Viime vuosisadalla alkanut teknologian rdjdhdysmaéinen kehitys on jatkunut uudella vuosituhannella
voimakkaana. Kehityksen my6td on syntynyt uusia innovaatioita, ratkaisuja sekd mahdollisuuksia, mutta
ndmd nopeat ja yllattavat muutokset luovat myds paljon painetta yritysten liiketoiminnalle. Kilpailun
kiristyessd ja markkinoiden ollessa jatkuvassa muutostilassa organisaatiot tasapainottelevat muutosten
kourissa, pyrkien 16ytdmaén uutta suuntaa kohti tulevaisuutta. Projektinhallinnasta onkin tullut yritysten
keino reagoida muuttuviin markkinatilanteisiin ja uusiin haasteisiin. Sen avulla organisaatiot pyrkivét

mukautumaan muutoksiin entistd nopeammin ja hallitummin. (Kurkilahti & Aijoé 2007, 13-15.)

2.1.1 Projektijohtamisen Kisitteet ja standardit

Projektia ja projektityotd kuvaaville kasitteille 10ytyy useita, mutta joskus hyvinkin ristiriitaisia merki-
tyksid. Varsinkin projekti- ja hanke- késitteitd kdytetddn usein tarkoittamaan samaa asiaa. Projektin 14-
hikésitteitd ovat muun muassa projektointi, ohjelma, hanke, urakka, toimeksianto, tyo ja tehtdva. Lehto-
sen ym. mukaan projektin onnistumisen kannalta nailla késitteilld ei juurikaan ole merkitystd, mutta on
tarkedd, ettd kaikilla projektityohon osallistuvilla on sama késitys siitd, mitd termid kdytetddn ja mité

silld tarkoitetaan. (Lehtonen ym. 2006, 20.)

Yleisimmin projektin kuvataan merkitsevin ideaa tai menetelmai, jolla saavutetaan haluttuja tavoitteita
seka tuloksia. Projektin kuvataan olevan myds tyokokonaisuus, joka tehdddn mairitellyn ja kertaluon-
toisen tuloksen aikaansaamiseksi. Projektilla kuvataan usein myos sité ty6td, jolla kyseinen tulos aiotaan
saavuttaa. (Anttila 2001, 11.) Tyypillinen projektin médritelma on seuraava: projekti on “ennalta mairi-
tettyyn pddmadradn tahtdava, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtdvien muodostama ajallisesti,
kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus”. Koska projektin kesto ja ajoitus
on rajattu, projektin médritelmassé alulla ja lopulla on keskeinen merkitys. Projektilla voidaan tarkoittaa
my0s madrdaikaista organisaatiota, tavoitteellista rajattua tehtdvien jatkumoa tai ongelmaa, joka on ai-
kataulutettu ratkaistavaksi. Projektin yleinen maaritelma on varsin laaja. Projektien yhteisisté piirteistad

huolimatta projekti-termiin liittyy ristiriitaisia merkityksia ja ndkokulmia.



Osin ne liittyvit eri projektityyppien ominaispiirteisiin. Eri projektityyppeja ovat esimerkiksi tuotekehi-
tys-, tutkimus-, palvelu-, tapahtuma-, suunnittelu-, kehitys-, myynti-, investointi-, toimitus- ja tietojar-
jestelmaprojektit. Projekti voivat kohdistua tuotteeseen, palveluun, organisaatioon, toimintatapaan, vé-

lineeseen, prosessiin, jarjestelméén tai ihmisiin. (Artto ym. 2011, 11.)

Kaikilla projekteille tavallisesti yhteisid asioita ovat mm. aikataulu, resurssit ja budjetti, mutta yhdistava
tekijd on myds se, ettd ne ovat kaikki tavallaan aina ainutkertaisia. Artto ym. (2011) maarittelevit pro-
jektin tunnuspiirteiksi sen, ettd ne ovat monimutkaisia ja ainutkertaisia kokonaisuuksia, joka on rajattu
ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan. (Artto ym. 2011, 24-27.) Ruuska (2012, 19-20) luettelee
Choudhuryn (1988) projektille méairittelemié vastaavanlaisia piirteitd, joita ovat mm.:

- Tavoite: Projektilla on selked tavoite.

- Elinkaari: Projekti ei ole jatkuvaa toimintaa, vaan silld on ajallisesti mééritelty péétepiste.

- Itsendinen kokonaisuus: Projekti on loogisesti rajattu kokonaisuus, jossa vastuu on keskitetty

yhteen pisteeseen.

- Ryhmaitydskentely: Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd ryhméty6ta.

- Ainutkertaisuus: Kahta samanlaista projektia ei ole. Ihmiset ja ympéristotekija muuttuvat.

- Muutos: Projektiin kuuluu elinkaaren aikana tapahtuvat lukuisat muutokset.

- Riski ja epdvarmuus: Kuuluvat kaikkiin projekteihin.
(Ruuska 2012, 19-20.) Projektitoiminta, projektityd, projektijohtaminen, projektinhallinta ja projektilii-
ketoiminta ovat projekteihin liittyvdd johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen péa-
médrien saavuttamista. Projektimalli on joukko menetelmid, prosesseja ja kdytantdjd, joita toistuvasti

kiytetddn projektien johtamisessa. (Artto ym. 2011, 17.)

Standardit auttavat luomaan vakioituja toimintamalleja projektinhallintaan. Tama tarkoittaa menetel-
mien, tyokalujen, tekniikoiden ja pétevyyksien tehokasta soveltamista projekteissa ja kokonaisuuden
hallintaa projektin elinkaaren aikana. Projektijohtamisen kansainvilisid standardeja ovat ensisijaisesti
ISO:n (kansainvilinen standardi) julkaisemat 21000 sarjaan kuuluvat standardit, joista osan on vahvis-
tanut ja suomentanut my0s Suomen Standardisoimisliitto eli SFS. Kansainvilisissa standardeissa anne-
taan ohjeita yleiseen projektinhallintaan liittyen. Niitd voivat kdyttda kaikentyyppiset organisaatiot ja ne
sopivat moniin projekteihin niiden monimutkaisuudesta, koosta tai kestosta riippumatta. Standardit tuo-
vat kansainvilisen vertailupohjan projektitoiminnalle ja sen takia niitd voidaan hyddyntda organisaation
omien projektiohjeistojen perustana. Suomen Standardisoimisliiton vahvistamia standardeja ovat:

- SFS-ISO 21500 Toimintaympéristo ja kdsitteet,

- -SFS-ISO 21502 Ohjeita projektinhallintaan



- SFS-ISO 21503 Ohjeita ohjelmanhallinnasta
- SFS-ISO 21504 Ohjeita salkunhallinnasta,
- SFS-ISO 21506 Projektin-, ohjelman- ja salkunhallinta, sanasto.
- ISO 21511, projektin ja ohjelmien hallinnan ty6njaon rakenteet
- ISO 21508, projektin ja ohjelmien arvonhallinta.

(Kalli, 2022.)

Standardi ISO 21500 Guidance on project management pitid sisdllddn hyvéén projektihallintaan liittyvét
kiytannot késitteistd ja prosesseista. Standardissa kuvataan projektinhallinnan kisitteet, projektien suo-
ritusympdristo sekd projektinhallinnan prosessit, jolla on pyritty selkeyttdmédan mm. viestintéd ja vuoro-
vaikutusta eri sidosryhmien vililld. Projektit ovat osa ohjelmia ja projektisalkkuja, mutta tdssa kansain-
vilisessd standardissa ei kuitenkaan anneta yksityiskohtaisia ohjeita ohjelmien ja projektisalkkujen hal-
linnasta, vaan sitd kuvaa SFS-ISO 21504 standardi. ISO 21500 standardi kuvaa johtamiseen yleisesti
liittyvid aiheita, mutta niitd késitelldén tdssd standardissa ainoastaan projektinhallinnan ndkokulmasta.
Standardit SFS-ISO 21504 ja 21503 keskittyvit salkunhallintaan ja ohjelmanhallintaan. ISO 21504 antaa
ohjeita projekti- ja ohjelmasalkkujen hallintaan. Siind kuvatut periaatteet auttavat salkunhallinnan suun-
nittelussa, toteutuksessa ja parantamisessa sekd organisaation strategian toteuttamisessa. Standardissa
esitetdéin projekti- ja ohjelmasalkunhallinnan periaatteita koskevia ohjeita ja ne on tarkoitettu sovellet-
tavaksi yksittdisen projekti- tai ohjelmasalkun toimintaympéristdé huomioiden. Standardi SFS-ISO
21503 keskittyy vield tarkemmin ohjelmajohtamiseen. Standardissa esitetdén olennaisimmat yleistason
kuvaukset ohjelmajohtamisen termeistd, méaritelmisté, késitteistd, edellytyksisté ja kiytdnndistd, myds
rooleista ja vastuista, jotka muodostavat ohjelmanhallinnan hyvét kdytdnnot. Standardia voidaan sovel-
taa kaikentyyppisiin julkisiin tai yksityisiin organisaatioihin riippumatta organisaation koosta, sen toi-

mialasta tai ohjelman monimutkaisuudesta. (Kalli, 2022.)

Edelld mainittuja ISO-standardeja tunnetumpi, on kuitenkin PMI:n julkaisema Yhdysvaltain standar-
dointijérjeston ANSIL:n standardi A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide). Tdma standardi paneutuu projektijohtamiseen syvemmélle, mutta on linjassa my0s ISO standar-
dien kanssa. Skogmar (2015) vertailee julkaisussaan PRINCE2, PMBOK ja ISO 21500 -standardeja.
Hinen tarkoituksenaan on auttaa organisaatioita valitsemaan standardeista ne osat, jotka soveltuvat niille
parhaiten. Skogmar korostaa standardien eroja, silld niitd on kehitetty eri organisaatioissa erilaisiin kéyt-
totarkoituksiin. Skogmarkin (2015) mukaan esimerkiksi PMBOK ja ISO 21500, ovat pddosin keskitty-
neet projektipddllikoiden tarvitsemaan tietoon, kun taas PRINCE2 keskittyy koko projektitiimin ohjeis-

tamiseen ja projektinhallintaan kokonaisuutena.



PMBOK ja ISO 21500 muistuttavat paljon toisiaan, vaikka PMBOK onkin Skogmarkin mukaan katta-
vampi. Molemmat standardit, PMBOK ja ISO 21500 méérittelevdt mitd prosesseja projektijohtamiseen
kuuluu. (Skogmar 2015.)

Yksittdisid prosesseja ovat esimerkiksi: sidosryhmien tunnistaminen, tyonosituksen laatiminen ja aika-
taulujen hallinta. Standardit ryhmittelevit prosessit osaamisalueisiin ja prosessiryhmiin. Osaamisalueita
ovat esimerkiksi: aikataulujen hallinta, laajuuden hallinta, riskien hallinta, jne. Prosessiryhmid ovat:
kdynnistys, suunnittelu, toteutus, seuranta ja paittaminen. Skogmarkin (2015) mukaan PMBOK:n suurin
etu on sen sovellettavuudessa lihes mihin metodologiaan tahansa. Lisdksi PMBOK on erittdin yleisesti
kéytetty ja antaa projektipadllikolle konkreettisia ohjeita, miten tulisi toimia. Skogmarin (2015) mukaan
PRINCE2 on kuitenkin edelleen maailman kiytetyin metodi ja se on méadrittényt projektihallinnan peri-
aatteet. PRINCE2 suurimpana etuna Skogmark (2015) mainitsee mm. sen, ettd se tuo ainoana liiketoi-
minnallisia perusteita projektien valintaan kédyttien business case mallia. Kaikki kolme standardeihin
perustuvaa lahestymistapaa eroavat hieman toisistaan, mutta Skogmarin (2015) mukaan ne voivat myos
tdydentéd toisiaan. Skogmar (2015) itse suosittelee organisaatioille metodien yhdistdmisté ja radtialoin-

tid. (Skogmar 2015.)

2.1.2 Projektijohtamisen malli

Yhé useammassa organisaatiossa projektit mielletdén tavaksi viedd ldpi muutoksia tehokkaasti ja onnis-
tuneesti. Télloin korostuu myos tarve yhtendiselle, yhteiselle ja selkedlle tavalle johtaa projekteja seké
tarkastella kokonaisuutta projektisalkun kautta. Kansainvilinen projektijohtaminen perustuu siis yhtei-
siin viitekehyksiin ja edellisessd kappaleessakin esiteltyihin standardeihin kuten PMBOK ja ISO 21500.
Standardit ovat kuitenkin erittdin laajoja ja yldtason kuvauksia projektijohtamisesta, joten jokaiseen or-
ganisaatioon on luotava oma yhtendinen projektijohtamisen malli ja prosessi. Projektijohtamismallilla
tarkoitetaan vaiheistettua, yhtendistd paatoksentekoprosessia, joka koskee kyseisen organisaation kaik-
kea linjatyOstd poikkeavaa tydskentelyd toteutustavasta riippumatta. Projektihallinnan tarkoituksena ja
tavoitteena on turvata projektille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen annetussa aikataulussa ja annet-
tujen rahallisten-, henkildstd- ja muiden resurssien puitteissa. Projektihallinta on laaja kokonaisuus ja se
koostuu useista osa-alueista muun muassa aikataulujen, kustannusten, viestinnén, riskien ja henkil6sto-

resurssien hallinnasta ja johtamisesta. (Lehtonen ym. 2006, 22-23.)
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Jos yritykselld on olemassa sovittu projektimalli, yhteisid toimintatapoja ei tarvitse luoda jokaisen pro-
jektin alkaessa uudestaan ja ty0 pdéstddn aloittamaan nopeammin. Yhtendiset toimintatavat ja valmiit
dokumenttipohjat helpottavat ja tehostavat eri projektihenkildiden tyoskentelyé. Asiakkaat ja yhteistyo-
kumppanit hy6tyvét, kun toiminnassa on luotettavuutta ja laatua. Ohjausryhmaldiset ja projektin omis-
tajat tietdvit, mitd heiddn vastuisiinsa kuuluu, ja mitd he voivat odottaa projektipadllikolta. Erityisesti
projektipdéllikdiden tyonkuva selkeytyy, mutta my0ds projektiryhmaildiset hyotyvit projektimallista,

koska kokonaisuus on helpommin hahmotettavissa. (Tieturi.)

Muutamien vuosien ajan olemme jo elédneet maailmassa missé kaikki tekeminen pitdisi olla ketteréa ja
se tuntuukin olevan ainut tapa toimia myos projektien kanssa. Ongelmia kuitenkin helposti muodostuu
jos hyvinkin perinteisid projekteja tai organisaatioita yritetdin vékisin sovittaa ketterdén viitekehykseen.
Projektimallit on usein kehitetty teollisuuden tai julkisenhallinnon isoja investointiprojekteja tai I'T-pro-
jekteja varten. Malleissa yhdistyy seké projektin johtamisjirjestelmai, ettd osa teknistd siséltod, jonka
vuoksi investointiprojektien mallit eivdt useinkaan sovellu IT-projekteihin — ja pdinvastoin. Kumpikaan
malli el myOskddn yksistdédn palvele sisdisten kehittdmisprojektien tarpeita. Projektijohtamismallin
oleellinen edellytys onkin, ettid sen tulee olla sovellettavissa kaikenlaisiin projekteihin. Lisdksi hyvin
projektijohtamismallin tulee skaalautua nykypédivand LEAN-periaatteiden mukaisesti projektien komp-
leksisuuden mukaan, jolloin sité ei koeta turhauttavaksi byrokratiaksi, vaan aidosti tyota tukevaksi toi-
mintatavaksi. Yhteinen johtamismalli luo projektitydlle yhteisen kielen, joka puolestaan on edellytys

yhteisen projektikulttuurin rakentumiselle organisaatioon. (Lekman 2011, 33-35.)

Projektimallin avulla jokaista projektia johdetaan yhtendisellé tavalla alusta loppuun. Projektimalli ku-
vaa projektin elinkaaren vaiheet ja méérittelee roolit riittdvilld tarkkuudella, jotta projektin eri toimijat
tietdvit omat vastuunsa ja tehtavinsa projektissa. Keskeistd on, ettd mallia sovelletaan jokaisen projektin
yhteydessd, jolloin johtamisen teho kasvaa projektien lukumidirdn mukana. Projektimalli tuo ryhtid ja
selkeyttd projektien toteuttamiseen. Se siséltdéd projekteihin liittyvat padtoksentekoprosessit (nk. portti-
malli) sekd kdytannonldheisen ohjeiston asiakirjapohjineen, jonka avulla kaikki projektit johdetaan yh-
tendisesti. On erityisen tarkeéd, ettd projektimalli on yleiskdyttdinen eli kaiken tyyppiset projektit voi-
daan johtaa samojen periaatteiden ja toimintatapojen mukaisesti. Kun kaikki projektit ovat vertailukel-

poisia keskenédn, johdon on mahdollista johtaa niitd yhdenmukaisesti. (Ruuska 2012, 12-14.)

Projekti-Instituutin vuonna 2011 tekemén tutkimuksen mukaan projektikulttuuriltaan kypsemmissa yri-
tyksissé projektit onnistuivat keskimadrdistd paremmin ja jopa 85 % yrityksistd saavutti tulostavoitteet

suurimmassa osassa projektejaan.
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Pidemmélla aikavililld arvioitavien hyotyjen saavuttaminen ja sekd tyomadra ettd kustannustavoitteisiin
padseminen on paremmalla tasolla verrattuna niihin yrityksiin, joissa projektikulttuurin kypsyystaso on
matala. Tutkimuksen mukaan vastaajaorganisaatioista 94 %:1la on jonkinlaista ohjeistusta projektityoté
varten. Suurimalla osalla eli 59 %:1la vastaajista on olemassa yhteinen projektimalli- tai prosessi, kui-
tenkin vain 39 % niistd organisaatioista ilmoitti kdyttdvansi mallia tai prosessia systemaattisesti. Tutki-
muksen mukaan eri organisaatioiden projektimalli sisdltdé tyypillisesti ainakin seuraavat asiat:

- Mairitelméan, milloin tyokokonaisuus tulee johtaa projektina

- Projektin elinkaaren, piddvaiheiden ja -tehtdvien kuvauksen

- Keskeisimpien projektiroolien ja -vastuiden kuvauksen

- Asiakirjapohjat projektijohtamisen keskeisille dokumenteille
Tutkimuksen mukaan joissakin organisaatioissa projektimalli kattaa my0s ohjeistuksen projektien re-
surssienhallintaan, projektisalkun johtamiseen sekd useasta projektista koostuvien ohjelmien johtami-
seen. Viidennes tutkimukseen vastanneista kertoi my0s organisaatioiden projektimallin skaalautuvan
projektin vaativuustason mukaan, jolloin projektimalliin kuuluu kayténtd (esim. luokittelulomake) pro-
jektin vaativuustason arviointiin ja sitd kautta maariytyy tarvittavien projektijohtamisen toimenpiteiden

madra. (Projekti-Instituutti 2010, 7-13.)

Tietojarjestelmikehityksestd tutuksi tullutta ketteryyttd tarvitaan erityisesti epdvarmoissa toimintaym-
paristoissd. Ketteryys antaa mahdollisuuden pilkkoa monimutkaiset kokonaisuudet pienempiin ja hel-
pommin kasiteltdviin palasiin, jolloin vaatimusten méaérittely ja toimintaympariston epadvarmuuden ké-
sittely helpottuu. Erityisen tirkedd on ymmaértaa ldhtotietojen méaérittdmisen tdrkeys, silld hyvin méiari-
tellyt lahtotiedot mahdollistavat muutosten tehokkaamman tunnistamisen sekd muutosten vaikutusten
paremman arvioimisen. Ketterien menetelmien keskeisimpid ominaisuuksia ovat menetelmien yksinker-
taisuus ja nopeus. Ketterdt menetelmét toimivat erityisesti projekteissa, joissa asiakkaiden vaatimukset
tai teknologia muuttuvat ja tuottavat haasteita. Ketterien menetelmien perusominaisuuksiin kuuluu no-

peassa tahdissa tapahtuvat toimenpiteet. (Lekman 2011, 33-35.)

Perinteisen projektijohtamisen kdyttdma “’suunnittele-toteuta”-malli on ketterdssd projektinjohtamisessa
muutettu viisivaiheiseksi “visioi, spekuloi, tutki, mukaudu, tee” -malliksi. Tadssd mallissa projektinjoh-
taminen on vihemmaén strukturoitua, eivétkd tiukka suunnittelu, dokumentointi ja raportointi kuulu mal-
lin mukaiseen toimintaan. Nédiden osa-alueiden jdddessd pois, voidaan saavuttaa mallille ominaiset piir-

teet, joita ovat joustavuus, avoin kommunikaatio seké kehittyvét vaatimukset.
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Ketterdn projektijohtamisen periaatteet voidaan tiivistdd kahteen keskeiseen ajatukseen: miten luoda
mukautuvat tuotteet, joita on helppoa ja edullista muuttaa, sekd miten luoda muutoksiin mukautuva pro-
jektiryhmad, joka pystyy nopeasti vastaamaan ulkoisiin muutostarpeisiin? Tadma edellyttdd projektijoh-
dolta riittdvien tietojen antamista projektitiimille sekd péaétdsten tekoa niin, ettd johto ei puutu tarpeetto-
masti projektitiimille mydnnettyihin pdéatoksentekovaltuuksiin. (Leybourne 2009, 523-525.) Kun johta-
mis- ja toimintatavat, arvot sekd kommunikointi muutetaan ketterid menetelmii tukeviksi, voidaan asi-
akkaan saama arvo projektista maksimoida. Ketterien menetelmien ilmeinen hyoty onkin siiné, ettd nii-
den vaikutukset ndkyvédt nopeasti. Kun muutoksiin vastataan vélittomaésti, saadaan hyotykin nopeasti

(Denning 2013, 5.)

Projektinjohtamisenkontekstissa ketterien ja perinteisten metodien sekoitusta kutsutaan hybridimalliksi.
Hybridimallille ominaista on sen muokkautuvuus ja mahdollisuus raétiloida sitd yritykseen sopivaksi
keskittyen projektin lopputuotokseen (Cobb 2011, 99). Wysocki médrittelee hybridimallin viiteke-
hykseksi, joka perustuu projektin fyysiseen ja luonteenomaiseen kayttaytymiseen, organisaatiokulttuu-
riin ja projektiympéristoon. Viitekehysti toteutetaan luomalla raétiloity projektijohtamisen ldhestymis-
tapa, kiyttdmalla siithen soveltuvia tydkaluja ja mallipohjia. (Wysocki 2019, 407.) Hybridimalleista on
useita muunnelmia, mutta niissd kaikissa toistuu seuraavat kolme vaihetta: ideointi (Ideation phase),
perustaminen (Set-up phase) ja toteutus (Execution phase). Tatd mallia Wysocki kutsuu nimelld projek-

tijohtamisen hybridielinkaarimalli. (Wysocki 2019, 408.)

Ketterdt menetelmét luovat mahdollisuuksia tehokkaalle projektinhallinnalle sekd menestyvélle projek-
tilitkketoiminnalle, mutta ne tuovat mukanaan myos haasteita. Yrityskulttuurin kehittyminen ketteryytté
tukevaksi edellyttdd ylemmaén johdon tiukkaa strategian hallintaa ja vaikka ketteryys sinénsa perustuukin
iteratiiviseen toimintaan, on strategian annettava toiminnalle selked suunta. Tama tarkoittaa, ettd kette-
ryydenkin tulee olla suunnitelmallista. Jokaisen organisaation on pohdittava ketterien menetelmien so-
veltumista omaan projektiliiketoimintaansa ennen niiden kayttéonottoa. Trendin mukana kulkeminen ei
ole kestévi perusta menestyville liiketoiminnalle, mutta suunnitelmallinen ja perusteltu toimintamallin
muuttaminen voi tuoda lisdarvoa. Aramo-Immonen & Palmrothin (2015) mukaan kultainen keskitie,
yhdistelma perinteitd ja ketteryyttd, on suositeltavin vaihtoehto. Kannattaa poimia parhaat opit molem-
mista toimintamalleista ja hyodyntda laajalla valikoimalla erilaisia tydkaluja, joita organisaatiossa voi-

daan soveltaa tilannekohtaisesti. (Aramo-Immonen & Palmroth 2015, 11.)
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2.1.3 Projekti muutoksen vilineeni ja kokeilemalla kehittiminen

Projektimainen tyoskentely ja kehittiminen sekéd henkiloresurssien hyodyntdminen erilaisissa ohjelma-
ja projektimaisissa prosesseissa on jo nykypdivind useissa organisaatioissa osa arkea. Strategiassa yritys
linjaa tulevaisuuden suuntansa sekd keinot, kuinka tavoitteet tullaan saavuttamaan. Projektit ovat yksi
tyokalu, jonka avulla on mahdollista kehittdd organisaation nykytilaa kohti strategisia tavoitteita. Seké
yksityiselld ettd julkisella sektorilla on olemassa jo lukematon midrd organisaatioita, joiden toiminta on
hyvin projektivetoista ja mahdollinen liiketoiminnallinen menestys perustuu keskeisesti projektitoimin-
nan onnistumiseen ja organisaation kykyyn hallita projekteja. (Ruuska 2012, 12-14.) Téstd huolimatta
useissa organisaatioissa haasteeksi edelleen koetaan se ettei tulevaa muutosta ole tiysin tunnistettu tai
tunnustettu organisaatioissa. Perinteisesti riskit ndhdddn organisaation ulkopuolelta tuleviksi. Toimin-
taympériston muutokset, lakien ja asetusten muutokset, markkinatilanteen kehitys, asiakkaiden ostovoi-
man kehitys, kilpailijoiden toiminta, ilmastomuutokset jne. Osa riskeistd on pysyvdmpié ja ne on siten
my0s helpompi tunnistaa. Osa kuitenkin toteutuu ennakoimattomasti ja niin nopealla aikataululla, etti

niihin on melkeinpd mahdotonta varautua. (Haukka 2013.)

Muutosty0 ja projektitydskentely ovat hyvin ldhella toisiaan. Projektien tarkoituksena on luoda jotakin
uutta tai muokata vanhoja kéytint6jé ja sitd kautta synnyttdd muutos. Sekd muutosjohtaminen, etti pro-
jektijohtaminen ovat ihmisten johtamiseen perustuvaa tyotd, jossa molemmissa oleellista on ettd koko
organisaatiossa on késitys tavoitellusta pddméérastd ja toteutettavista tyGtavoista. Yksittdinen projekti
on aina osa laajempaa kokonaisuutta ja organisaation toimintaympéristdd ja ndin ollen kilpailee mm.
rajallisista henkilo- ja taloudellisista resursseista (Artto ym. 2011). Mékeldn (2002, 79) mukaan muutos
on prosessi, jota edetdin tiettyjen vaiheiden kautta. Jokaiseen muutosprosessin vaiheeseen siséltyy jokin
projektiprosessin vaihe tai yksittdinen osaprojekti. Mdkeldn mukaan ilman halua muuttaa jotakin, ei voi
syntyé toimivia projekteja ja ilman projekteja ei voi syntyéd tavoiteltua muutosta. Muutosprojektit saat-
tavat parhaimmillaan olla organisaation onnistumisen ja kilpailukyvyn menestystekijoitd. (Mékeld 2002,

79.)

Toimintaympdaristbmme nopea ja jatkuva muuttuminen haastaa perinteistd suunnittelemalla kehittdmista
ja se on joissain tilanteissa jopa kykenemétdn vastaamaan tilanteisiin, jotka sisdltdvidt huomattavaa epé-
varmuutta. Liiketoimintaympéristot muuttuvat nopeammin kuin koskaan aiemmin ja teknologian kehi-

tys pakottaa yritykset uusiutumaan entistd nopeammin.
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Jos lopputuotosta ei voida projektin alkaessa tarkkaan maérittda tai sen polkua sen saavuttamiseksi on
hankala ndhd4, voi suunnitelman tekeminen tuottaa suuria haasteita. Néihin tilanteisiin perinteinen pro-
jektinhallinta ei usein tarjoa ratkaisuja. Projektiryhméssé usein ymmarretin, ettd epdvarmoissa projek-
teissa suunnitelmat muuttuvat jatkuvasti. Ymmarretddn myos, ettd téllaisessa tilanteessa suunnitelmat
harvoin kuvaavat todellisuutta, mutta silti suunnitteluun liittyvid kéyténtojd jatketaan, koska niille ei

tunnisteta olevan vaihtoehtoja. (Hassi, Paju & Maila 2015, 4-11.)

Kokeilemalla kehittdmisen tavoitteena on luoda uusia, innovatiivisia tuotteita, palveluja ja litkketoimintaa
tai kehittdd organisaation toimintatapoja. Lahestymistapana kaytetddn nopeita, helppoja ja kustannuksil-
taan alhaisia taktisen tason kokeiluja, joiden avulla kehitystd ohjataan oikeaan suuntaan. Viimeisten
vuosikymmenten aikana on alettu tutkia, mika saa tietyt yritykset selviytyméén vuodesta toiseen ja me-
nestymadn suurista toimialamuutoksista huolimatta. Hassin ym. mukaan vastaus tuntuisi piilevian ky-
vyssé yhdistdd olemassa olevan litketoiminnan tehokas pyorittdminen ja uusien radikaalien innovaatioi-
den luomisessa. Kun kukaan ei tunnu tietivian, mihin maailma on menossa tai mitd haasteita tulevaisuus
ja teknologiakehitys tuovat tullessaan, parhaiten parjaavit ne, jotka oppivat nopeiten. Ketterdn kehitta-
misen ja nopean kokeilemisen taidoista, on tullut organisaatioille ldhes elinehto pitkélld aikavalilld me-

nestymiseen. (Hassi, Paju & Maila 2015, 4-11.)

Kokeilemalla kehittimisessd 1dhtokohtana on, ettd sitd mité ei tiedetd, ei voida suunnitella, joten ensim-
maiseksi pitdisi pyrkid luomaan puuttuva tieto mahdollisimman nopeasti, vihemmalla vaivalla ja resurs-
seilla. Kokeilujen avulla pyritdéin luomaan ymmarrys siitd, mité tulisi tehda eli projektin lopputuotos ja
miten tavoite tullaan saavuttamaan eli projektin etenemisen vaiheet, perustuen oikeisiin kokemuksiin,
vditteiden ja olettamusten sijaan. Perinteisesti kokeileva toiminta on tapahtunut suljettujen ovien takana
esim. laboratoriossa tai erilaisissa kehitysyksikoissd. Uusien teknologioiden mukana kokeilemista on
alettu entistd enemmaén tekemddn myos “tosieldmédssd”, jotta pyritddn saamaan tietoa siitd, miten uusi
idea tai keksinto toimii kdytdnndssa ja onko sille olemassa asiakastarvetta. Usein néill4 testeilld opitaan
jotain, lisdksi sddstetdén aikaa ja resursseja, kun kehitystiimi ei l&hde tekeméin asioita, jotka ovat asiak-
kaan ndkokulmasta epdolennaisia. Valtaosassa yrityksistd tehdddn kuitenkin kuukausikaupalla t6ité tuot-
teen tai palvelun eteen ja vasta sitten lahdetdén kokeilemaan kédytdnndssé, joka voi olla projektin onnis-
tumisen kannalta aivan liian mySdhéddn. Vaikka projekti olisikin pelastettavissa suuntaa muuttamalla, se
voi vaatia niin suuren tyomaédran hukkaan heittdmistd, ettd projekti todennékdisemmin lopetetaan koko-

naan. (Hassi ym. 2015, 4-11.)
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Tietoa saadaan kokeilemalla. Kokeilemalla kehittimisessd hyviksytdén, ettd projekti ja sen lopputulos
ovat epdvarmoja. Menetelmén keskiossd on 16ytdd vastauksia kysymyksiin, kuten ketkd ovat kayttdjia,
millaiset tarpeet heilld on ja miten tarpeisiin voitaisiin vastata. Prosessissa on pyrkimys synnyttia jatku-
vasti kehitettdvadn ideaan liittyvad tietoa kokeilujen kautta. Jokaisesta kokeilusta saadaan lisdd tietoa
idean kehittdmiseen ja lopputulos on riippuvainen siitd, miten hyvin saatua tietoa on pystytty sovelta-

maan prosessin aikana. Yllatyksiin reagoidaan sitd mukaa, kun niitd ilmenee (Hassi ym. 2015, 21.)

Hassin ym. mukaan mitd enemmén kehitettdvassa ideassa on uutuusarvoa, sitd enemmaén se sisiltdd epa-
varmuutta mm. tuotteesta tai palvelusta itsestdén, kiytettdvastd teknologiasta, kohderyhmisté, ihmisten
kayttaytymisesti tai jopa liiketoimintamalliin liittyen. Kehitysprosessin aikana saatetaan tehdi lukuisia
merkittdvid suunnanmuutoksia ennen lopullisen ratkaisun 16ytdmistd. Vaikka tieddimme ympéroivasta
maailmasta enemmain kuin koskaan aikaisemmin, eldmme kuitenkin maailmassa, jossa asioiden komp-
leksisuus ja epavarmuus tekevét ennakoinnista pitkdlld tdhtdimelld ldhes mahdotonta. Tdmén vuoksi pe-
rinteisen suunnittelun rinnalle tarvitaan menetelmii, jotka sopivat paremmin uutuutta ja kompleksisuutta

sisdltdviin epdvarmoihin tilanteisiin. (Hassi ym. 2015, 25-27.)

Hassin ym. mukaan kokeilemalla kehittiminen on yksi tdllainen menetelmad. Kokeilemalla kehittiminen
on jatkuvaa, nopeaa ja tarkoituksenmukaista oppimista, jossa projektin suunta madrdytyy sen mukaan,
mitd on opittu, johtaen seuraaviin kokeiluihin, joista syntyvé uusi tieto puolestaan vaikuttaa projektin
suuntaan. Téllaisessa mallissa on hyvéksyttidva, ettd avoimuus uusille ideoille ja joustavuus projektin
etenemisen suhteen ovat vélttdméttdmid onnistumisen edellytyksid. Suunnittelussa keskitytdén tuotta-
maan uutta tietoa nopeasti ja kustannustehokkaasti seké reagoimaan nopeasti timén tiedon pohjalta. Jos
projektille annetaan tilaa muuttaa suuntaa sekd hyviksytddn epdvarmuus, voidaan kussakin tilanteessa
valita parhaalta vaikuttava etenemistapa. Mitd enemmaén opitaan, sitd tarkemmin projektin lopputulema
ja sen vaikutukset hahmottuvat. Loputon joustavuus ja avoimuus voi kuitenkin tuottaa myods omat on-
gelmansa, joskus olisi vain helpompi kun olisi joku suunnitelma mité noudattaa. (Hassi ym. 2015, 25-

27)

Christpherin (2000) mukaan ketteryys on koko liiketoiminnan kattava voimavara, joka méérittdd orga-
nisaatiorakenteen, tiedonhallintakanavat, logistiset prosessit seké erityisesti organisaation ajattelutavan
perustuen joustavuuteen ja joustavaan tuotantoon. Conboy & Fitzgerald (2004) kuitenkin mééritteli ket-
teryyden jatkuvaksi valmiudeksi vastaanottaa ja késitelld muutosta siten, ettd varmistetaan lopputulok-
sen korkea laatu, toimitaan yksinkertaisin keinoin, tdytetddan taloudelliset tavoitteet sekd huomioidaan

toimintaympariston tarpeet. (Conboy & Fitzgerald 2004, 105-106.)
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Koska ketteryyden mééritelméa on kovin laaja, lukeutuu ketteriksi toimintatavoiksi ja ketteryydeksi suuri
joukko erilaisia menetelmid. Yhteistd ketteriksi kuvatuille menettelytavoille on kuitenkin hyvin usein
toiminnan perustaminen ketteryyden periaatteelle. (Conboy & Fitzgerald 2004, 105.) Agile Manifestoon
(Agile Manifesto) on kirjattu ketterdn kehittimisen periaatteet ja arvot. Periaatteita on yhteensa kaksi-
toista ja niiden pohjalta rakentuu joustava ja riittdvén nopeisiin muutoksiin kykenevé toiminta, jossa
varsinaista tuotosta testataan ja kehitetdéin riittdvan usein sprinttien vélissd. Tyypillisesti ketterd kehitys
tapahtuu nimenomaan sprinteissd, joiden aikana tarpeiden mdiirittely tarkentuu. Agileen tekemiseen
kuuluu, etté tuotteen tai palvelun kehitysti jatketaan lanseerauksen jélkeen ja siitd julkaistaan jatkuvasti
uusia ominaisuuksia. Télld tavoin myds litketoiminnalliset riskit pysyvét hallinnassa paremmin. Kun

maailma monimutkaistuu, osaamisen merkitys yrityksessd nousee. (Meyer 2014, 51.)

Ketteryys pyrkii yhdistimain organisaatioprosessit ja teknologiaa hyodyntdvit ihmiset vastaamaan no-
peasti asiakkaiden tarpeisiin korkealaatuisilla palveluilla ja tuotteilla. (Meyer, 2014, 51.) Agile manifes-
ton eli ketterien toimintaperiaatteiden perusta ovat seuraavat nelji arvoa:

- keskittyd ennemmin yksildihin ja kommunikaatioon, kuin prosesseihin ja vilineisiin.

- keskittyd toimivaan ohjelmistoon, ennen kuin kokonaisvaltaiseen dokumentaatioon

- keskittyd yhteistyohon asiakkaan kanssa, ennemmin kuin sopimusneuvotteluihin

- keskittyd vastaamaan muutoksiin, ennemmin kuin noudattamaan suunnitelmaa.
Luettelossa ensin mainitut arvot ovat tekemisessa tdrkeitd, mutta agilessa tekemisessd painotetaan jal-
kimmaisind mainittuja arvoja enemmaén. (Agile Manifesto.) Ketteriin periaatteisiin nojaten on luotu lu-
kuisia ketterid toimintamalleja aina johtamisesta teknisiin menettelytapoihin. Suosituimpia ketterid me-

netelmid ovat mm. Scrum, Lean, Kanban ja SAFe. (Schwaber & Beedle 2001, 8.)

2.1.4 Projektin elinkaari

Projektin elinkaarella tarkoitetaan vaiheiden ketjua, jossa ideat ja projektiin kohdistuvat odotukset ja
mahdollisuudet tunnistetaan, projekti toteutetaan, ja sen tuloksia ja kdyttdd tuetaan. Projektit ovat kerta-
luontoisia tehtdvikokonaisuuksia, joilla on selked alkamis- ja padttymisajankohta eli elinkaari. Aktiivi-
suuden taso eli voimakkuus on suurinta projektin elinkaaren keskivaiheessa. Projekteista voidaan tun-
nistaa toisaalta yleisid vaiheita, toisaalta tiettyihin projektityyppeihin liittyvid erityispiirteitd. Projektin
elinkaaren yleisid perusvaiheita ovat projektin tavoitteiden maérittely, projektin suunnittelu, projektin

toteutus ja projektin paattiminen. (Artto ym. 2011, 47.)
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Yleensd projekti etenee suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, mutta on myds mahdollista, ettd projektin
aikana palataan edelliseen projektin vaiheeseen, jos tulokset tai kehitystyo sitd vaativat. Projektien elin-
kaaret ovat tarkeitd, koska ne auttavat kehittimain suunnitelmia projektien toteuttamiseksi ja ovat apuna
my0s padtoksenteossa. Projektiliiketoiminnassa menestymisen kannalta on valttdmatonta ottaa huomi-
oon ennen ja jilkeen projektia olevat vaiheet seka eri projektien keskindiset riippuvuudet. Projektia en-
nen tehdddn tarkedd ideointia ja valmistelua, ja projektin jdlkeen tuotteen kéyttoon sekd huoltoon liittyy

paljon yrityksen kannalta tarkeda tyotd. (Ruuska 2012, 22-23, Aramo-Immonen 2013, 3.)
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KUVA 1. Tyypillinen projektin elinkaari (suomennettu Project Management Institute PMBOK-Guide
2008, 16)

Kuvassa 1 on Project Management Instituten mukainen kuvaus projektin elinkaaresta, jota tyypillisesti
kiytetddn projekteissa. Projektin alkuvaiheessa kustannukset ja henkiloston méaérat ovat alhaiset, mutta
nousevat projektin edetessd ja saavuttavat huipun projektin toteutusvaiheessa. Kustannukset ja henki-
16ston mddrd putoavat mentiessd kohti projektin lopetusvaihetta. Kuvassa oleva katkoviiva havainnol-
listaa projektille tyypillistd kustannusten ja henkiloresurssien elinkaarta. (Project Management Institute

2008, 16-17.)
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Kuten edelld mainittiin, projektin elinkaari rakentuu tiettyjen perusvaiheiden summaksi. Nditd ovat pro-
jektin tavoitteiden médrittely, projektin suunnittelu, projektin toimeenpano ja projektin pédéttdminen.
Kullakin osavaiheella on omat tavoitteensa ja vaiheiden tulokset tulisi ennalta suunnitella selkedsti. Jotta
projektin eteneminen voidaan varmistaa, tulisi eri vaiheiden tulokset ja tehtdvit olla nékyvié ja toden-
nettavissa. (Artto ym. 2011, 48.) Projekti alkaa miérittelyvaiheella. Madrittelyvaiheessa analysoidaan
tarve projektin toteuttamiselle. Médrittelyvaiheen tavoitteena on selventdd, mitd projektin lopputulok-
sena halutaan saada aikaiseksi. Lisdksi maarittelyvaiheessa tutkitaan vaihtoehtoisia toimintamalleja seka
mietitddn, kuka kyseisen projektin voisi toteuttaa: onko projekti mahdollista toteuttaa sisdisend tyond vai
tuleeko toteuttamiseen tarvittavat resurssit ostaa ulkoa. Midrittelyvaiheessa keskitytddn seuraaviin ky-
symyksiin: kenelle projektia tehddin, millaisesta projektityypistd on kysymys, millaisia kohderyhmia
projektilla on ja ratkaistaan se, miksi projekti pitdisi toteuttaa. Riskianalyysin avulla tunnistetaan pro-
jektin toteutukseen liittyvid riskejd ja niiden vaikutuksia tavoitteisiin. Méérittely on tarpeellinen vaihe
kokonaisprojektia erityisesti silloin, kun projektin tavoite on vield epédselvd. Jos mairittelyvaiheen tu-
lokset ovat riittdvid, siirrytdéin projektin varsinaiseen suunnitteluvaiheeseen. (Artto ym. 2011, 48 — 49,

102-103.)

Projektin suunnittelu on yksi tdrkeimmistd vaiheista koko projektin elinkaaren aikana. Suunnittelutyon
valmistelu sisdltdd erilaisia tehtavikokonaisuuksia. Projektia suunnittelevien olisi pystyttivd hahmotta-
maan vaihtoehtoisia strategioita projektin toteuttamiseksi. Yleensi toteutustapoja on runsaasti ja oikean
16ytdminen ei ole aina helppoa. Suunnittelussa tutkitaan erilaisten ratkaisujen taloudelliset ja ajalliset
tulokset ja ndiden perusteella valitaan paras toteutustapa. Suunnitteluvaiheessa tarkennetaan méaarittely-
vaiheen tuloksia ja vieddén tavoitteet konkreettisiksi suunnitelmiksi. Suunnittelu vaiheessa myos tun-
nistetaan projektin toteutukseen liittyvit tehtdvit ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Ndiden
perusteella voidaan laatia projektin tehtdvien ja tyon toteutussuunnitelma, tarkennettu aikataulu seka
resurssi- ja kustannusrakenne. Suunnitteluvaiheen tuloksena syntyy (tarkennettu) projektisuunnitelma,
joka vastaa sen hetkistd parasta tietimystd. Hyviksytty projektisuunnitelma on projektitiimille toimek-

sianto, jossa kuvataan myo0s tiimin valtuudet projektissa. (Artto ym. 2011, 105 - 106.) (Pelin 2011, 85.)

Projektin toteutusvaihe on projektin nékyvin vaihe. Toteutusvaiheessa tarkennetaan projektitiimin kes-
kindiset vastuut ja toimintatavat, tehtdvien ja niihin liittyvien tdiden sisdltd seké tarkennetut resurssitar-
peet. Tarkennuksien perusteella hankitaan toteutukseen tarvittavat resurssit ja toteutetaan tyd suunnitel-
mien mukaisesti. Toteutuksen eteneminen suunnitelman mukaan on luonnollisesti tavoite, joka kuiten-
kin harvoin toteutuu kiytdnnosséd. Toteutusvaiheen aikana projekti eldd aina jonkin verran, ja projekti-

suunnitelmaa tulee muuttaa tai ainakin tdydentaa.
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Ohjausvaihe on toteutusvaiheen kanssa rinnakkainen ja siitd on takaisinkytkentd suunnitteluvaiheeseen.
Ohjausvaiheessa seurataan projektin etenemistd mm. kustannus- ja aikatauluraportoinnin avulla. Rapor-
tointi, jota toteutusvaiheessa tehdddn on poikkeama- ja vertailuraportointia, jonka avulla pyritddn pal-
jastamaan poikkeamat suhteessa tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Toteutusvaiheessa raportoinnin tulee olla
ennen kaikkea ennakoivaa, jotta se paljastaa ennen kaikkea tulevia poikkeamia kuin jo toteutuneita. Seu-
rannalla saadaan kuva projektin etenemisestd ja voidaan tehdd paitelmid tarvittavista toimenpiteista.
Taman avulla voidaan ryhtyé korjaaviin toimiin jo hyvissd ajoin ennen haasteiden toteutumista. Jos pro-
jekti ei kokonaisuutena etene suunnitelmien mukaisesti, tilanne tiytyy analysoida ja tehdé tarvittavat

muutokset projektisuunnitelmaan. (Artto ym. 2011, 248.)

Projektin paittdminen on elinkaaren toinen péa ja se on hyvin tirked vaihe. Jokainen projekti pitdd paat-
tad. Projektin pédéttdmisvaihe sisdltdd projektin loppuraportoinnin, projektiorganisaation purkamisen
sekd jatkoideoiden esille tuomisen. Projektit itsesséén tuottavat yleensi tavoitellun tuloksen ohella uusia
projekti-ideoita, jotka kannattaa ottaa kasittelyyn ja tydstoon. Projektin hallittu pdéttdminen vaatii, ettd
projektin lopputuotteen hyvéiksymiskriteerit on sovittu tarkasti ja yksityiskohtaisesti ennalta jo projektin
alussa. Projekti katsotaan yleensd luovutetuksi, kun siind toteutettu tuote on toimitettu ja otettu kayttoon
ja asiakkaalta on saatu hyviksyminen vastaanottamisesta. Projektidokumenttien viimeistely sekd niiden
luovutus asiakkaalle ja arkistointi ovat oleellisia projektin padttdmiseen liittyvid tehtdvid. Luovutuksen
jalkeen projektin paittimiseen kuuluu pééttimis- tai palautekokouksen pitdminen ja projektin loppura-
portin laadinta. Projektia voidaan arvioida esimerkiksi yhdessé asiakkaan ja/tai yhteistyokumppaneiden

kanssa, ja asiakastyytyviisyyspalautetta keratddn oppimisen edistdmiseksi. (Pelin 2011, 356 — 358.)

2.1.5 Projektitoiminnan organisointi, roolit ja vastuut

Projektin onnistumiseen vaikuttavat niin ihmiset, ydinosaaminen kuin prosessitkin. Projektipaallikon
onnistumisen avain on toimivan projektiorganisaation luominen ja organisointi. On varmistettava re-
surssien riittdvyys ja tarvittava ammattitaito sekd pidettdvé ylld projektiorganisaation motivaatiota ja
sitoutumista. (Pelin 2011, 84.) Projektiorganisaation muodostaminen on yksi tdrkeimmistd tekijoistd
projektin onnistumisen kannalta. Keskeisintd projektiorganisaation muodostaminen on, ettd oikeat ihmi-
set ovat oikeissa tehtdvissd oikeaan aikaan. Projektiorganisaatio on joukko ihmisié, jotka on tilapdisesti

koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtavaa, tietylld budjetilla ja aikataululla.
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Projektitydskentely on perinteistd toimenkuvaa huomattavasti fokusoidumpi: silld on selvi tulos, jota
voidaan mitata. (Hannus, Lindroos & Seppénen 1999, 172.) Voidaanhan ajatella, ettd projektiorganisaa-
tioon valitut henkil6t ovat suurin riski tai mahdollisuus projektin onnistumiselle ja epdonnistumiselle,
silld ihmiset sen tyon tekevit, tai ovat tekemétti. Projekti voi vaarantua esimerkiksi avainhenkildiden
lahdettya pois projektista, ihmisten vélisten konfliktien tai vaikka motivaation ja sitoutumisen puuttu-
misen vuoksi. Tarkedd on myds projektin omistajan ja johdon tuki, joka on keskeistd etenkin projekti-
paallikon tyon kannalta, jotta hén saa evdit onnistua omassa tehtdvassdan. (Huttunen, Kantelus & Man-

tynen 2018, 52-53.)

Projektiorganisaatiolla tarkoitetaan projektia varten muodostettua tiimid tai organisaatiota, jossa projek-
tiin osoitetut henkilot ovat mukana méérdajan. Projektissa mukana olevat ihmiset muodostavat projek-
tiorganisaation eli projektitiimin. (Hannus ym. 1999, 174.) Projektiorganisaatio vastaa mm. siitd, ettd
projektille annetut tavoitteet saavutetaan ja ennalta sovituissa aikatauluissa sekd budjetissa pysytdén.
Projektiorganisaation tehtdviin kuuluu mm. projektin dokumentointi ja projektin viestinté seka sisdisesti
ettd ulkoisesti. Projektissa mukana olevien osapuolten roolit seké vastuut tulee olla selkedsti maériteltyja
(Silfverberg 2007, 48.) Projektiorganisaatio koostuu tahoista, jotka liittyvit jollain tavalla kyseiseen pro-
jektiin. Néitd voivat olla esimerkiksi projektiryhmi ja sen jdsenet, projektin omistaja, projektipadllikko
sekd ohjausryhmad. Projektiorganisaatio ei vilttimatta pysy tdysin samana koko projektin ajan. Toiset
voivat olla projektissa mukana vain tietyn toiminnon ajan ja poistuvat sen jélkeen. Projektiorganisaatiota
muodostettaessa tuleekin kiinnittdd huomiota sithen millaista osaamista kyseisessd projektissa tarvitaan.
Oikea osaaminen miirittyy projektin tavoitteiden, toimintatapojen ja menetelmien pohjalta. Osaamista
on monenlaista, eiké kaikkea vélttdmattd tarvita tdssé projektissa, tai sitd tarvitaan projektissa vain het-

kellisesti. (Lo6v 2002, 76.)

Projektihenkildston valinnan tulisi perustua siithen, ketkd parhaiten saavat projektin tavoitteet toteutet-
tua. Projektin toteutuminen onnistuneesti edellyttid aina tiettyd substanssiosaamista. Projektipédéllikolld
tulisi olla hyvé kisitys projektin eri osa-alueiden edellyttimastd osaamisesta, seka riittdva kisitys pro-
jektitiimin jasenten vahvuuksista ja kehittdmiskohteista. (Helsild & Salojarvi 2013, 151.) Projektihenki-
16st6 on erilaista riippuen siitd onko kyseesséd tuotannon rutiiniprojekti, innovatiivinen kehittimispro-
jekti vai kompleksinen kansainvélinen hanke. Markkasen mukaan valinnassa tulisi ensisijaisesti miettié,
mitd kyseinen henkil6 on tulossa tekeméén ja sen jdlkeen keskittyd henkilon kokemukseen, osaamiseen,

asenteeseen ja persoonallisuuteen (Markkanen 2002, 70.)
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Tulisi olla itsestdédn selvidd, ettd projektiorganisaatioon kohdennetaan resursseja vain siksi ajaksi kuin
niitd aidosti tarvitaan. Jos samat ihmiset toimivat samaan aikaa useissa projekteissa, tulisi varmistaa, ettd
projektiorganisaatiossa olevien henkildiden on mahdollista varata tydaikaansa projektille sen tarvitsema
madra. Projektipdillikon yksi tarkeimmisté tehtdvistd on oikeanlaisten resurssien saatavuuden varmista-
minen. Projektipdéllikkond hdnen tulee johtaa avainresurssien kéyttdod optimaalisesti ja jos organisaa-
tiossa on paljon projekteja, tulisi resursoinnissa huomioida projektien priorisointi. Huttusen ym. (2018)
mukaan osa ihmisistd on parhaimmillaan nimenomaan projektiluonteisessa tydssd. Heitd innostaa ja mo-
tivoi se, ettd projektilla on selked alku ja loppu, konkreettiset mittarit ja tavoitteet ja projektissa olevat
tyoskentelevdt yhteisen pdédmééran eteen. Parhaimmillaan projektitiimi on yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tunut ryhmd, jonka jésenet tukevat toisiaan tehtdvien suorittamisessa ja joka saa aikaan tuloksia tehok-

kaasti. (Huttunen ym. 2018, 55-56.)

Kaikki projektit ovat erilaisia ja niiden toteutus, seké projektin henkildston roolit ja vastuut vaihtelevat
eri projektien mukaan. Johtoryhmén ja projektipédéllikon vastuut on voitu kirjoittaa yrityksessa yleiselld
tasolla auki, mutta ne voidaan tarvittaessa maarittda tarkemmin myos projektikohtaisesti. Projektiorga-
nisaatiota tehtdessd ja suunnitellessa on aina sovittava eri tahojen vastuualueet seké projektin sisilld ja
niihin liittyvien sidosryhmien kesken. (Artto ym. 2011, 292.) Projektiorganisaatioon kuuluvat projekti-
ryhmén lisdksi muut projektin keston ajaksi médritellyt erilaiset rakenteet ja roolit esim. projektipdal-
likkd, projektin omistaja ja projektin ohjausryhma. Projektista riippuen sille voidaan asettaa ohjaus- tai
johtoryhmé, mutta jokaisella projektilla pitdd olla omistaja. Projektin omistaja méaritee projektille liike-
toiminnalliset tavoitteet. (Pelin 2011, 68—69.) Ohjausryhma nimitetddn yleensé projektin kdynnistyessa.
Ohjausryhmi tekee péaatokset projektin resursseista, aikataulusta sekéd budjetista. Projektipaillikko toi-

mii ohjausryhmassé esittelijdna ja projektin omistaja usein puheenjohtajana. (L66v 2002, 28-29.)

Projektipaillikon ei itse tarvitse olla projektinsa paras substanssiosaaja tai -asiantuntija. Tarkedmpéaa on,
ettd hinelld taito johtaa asiantuntijoita ja késitelld muuttuvia tilanteita (Kettunen 2003, 31.) Projekti-
paéllikoltd vaaditaan hyvdd ihmistuntemusta, ennakointikykyé ja hénen tulee osata hoitaa inhimillisid
asioita (Artto ym. 2011, 296). Myds Tiirikainen (2008, 43) korostaa erityisesti ihmisten johtamisen ja
tiimitydskentelyn taitoja projektipééllikon roolissa. Projekti-instituutti (2011, 9) mainitsee ndiden taito-
jen lisdksi my0s viestinnélliset taidot. Projektipadllikon tulee johtaa projektia eteenpdin ja kyetd innos-
tamaan projektiin osallistuvia henkilditd. Projektipdéllikkd on projektin tirkein yksittdinen palanen. Pro-
jektipadllikon on osattava kantaa vastuu ja tehdéd vaikeitakin padtoksia. Paéllikkond oleminen vaatii vah-

vaa uskallusta sekd rohkeutta vieda projekti asetettuihin tavoitteisiin. (Ruuska 2007, 146.)
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Yleisimpia projektipadllikdiden tehtévid ovat:
- Tyon johtaminen ja jakaminen
- Tyo6ryhmien koolle kutsuminen
- Projektin tavoitteiden saavuttaminen
- Projektisuunnitelman laatiminen yhdessi projektiin osallistuvien kanssa
- Projektista raportointi ohjausryhmalle
- Projektin seuranta ja tarkistustoimenpiteet

(Lo6v 2002, 30 — 31.)

Projektiryhmé on projektin ydin ja projektin aikana se tekee yhdessé toitd tehdyn suunnitelman ja sopi-
miensa pelisddntdjen mukaisesti. Ryhmain tulisi sddnnollisesti pitdd palavereita, joissa tarkastellaan pro-
jektin etenemistd, siind mahdollisesti esiintyvid ongelmia ja sovittaisiin niiden perusteella tarvittavista
ja tehtdvistd jatkotoimenpiteistd. Projektiryhmén yksi tdrkeimmisté tehtdvistd on myos raportoida pro-
jektipaillikolle projektin toteutuksesta ja mahdollisista ongelmista sekd pitdé kiinni laaditusta projekti-

aikataulusta. (L66v 2002, 31, Artto ym. 2011, 308-309.)

Projektien aikana projektiryhmét eldvit jonkin verran, riippuen kuinka pitki tai kompleksinen projekti
on kyseessd. Ryhmin pitéé olla soveltuvainen pieniin henkilostomuutoksiin. Hyva tiimitydskentely pa-
rantaa tulosten laatua ja lisdd tyon tuottavuutta. [hmiset ovat usein tehokkaampia tyoskennellesséén ryh-
missd, kuin yksiléind. (Rissanen 2002, 79-80.) Innostaminen on keino, joka saa yksilot ja ryhmét toimi-
maan asetettujen tavoitteiden vaatimalla tavalla. Jos innostus katoaa kesken projektin, pitdéd se pyrkié
16ytdméaan esimerkiksi erilaisten hyddykkeiden avulla. Tdimmoisid ovat esimerkiksi palkka, loma tai eri-
laiset virkistyshetket. Innostava tydyhteisé mahdollistaa yksiléiden motivoinnin sekd henkildiden tiy-

dellisen sitoutumisen projektiin. (Paasivaara, Suhonen & Nikkild 2008, 23-24.)

Puhuttaessa perinteisesti projektiorganisaatiosta seuraavaa roolia ei useinkaan késitelld. Strategian to-
teuttamisen ndkokulmasta silld on kuitenkin erityinen rooli; PMO (project management office) eli pro-
jektitoimisto. Projektitoimisto on yleisin termi kuvaamaan téti toimintoa, mutta samoja tehtivié voi olla
my0s ainakin kehittdmistoimistolla, hanketoimistolla ja projektiosastolla. Projektitoimistot ovat yleisid
varsinkin projektiorientoituneissa organisaatioissa. Projektitoimistoksi voi riittdd yksi henkil6 tai se voi
olla kokonainen osasto. Oleellista on, ettd henkilille on varattu todellista tydaikaa projektitoiminnan
tukemiseen. Jos yrityksessd on kdytdssa projektimalli ja projektipddllikon odotetaan noudattavan sitd,

on tarkedd, ettd heille tarjotaan myds tukea projektitoimintaan liittyvissa asioissa.
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Yleisimmin projektitoimiston tehtévina on tukea hyvid projektikdytdantdjd ja toimia mentorina projekti-
paillikoille. Projektitoimistolla on yleensé yhteydet ylimpaéin johtoon, jolle se voi toimia neuvonantajan
roolissa ja joskus projektitoimisto voi myds osallistua itse projektitydskentelyyn. Projektitoimistot ovat
usein jarjestidytyneet kovin erilaisin tavoin ja niiden tehtévét voivat vaihdella riippuen organisaation tar-
peesta. Yksi syy projektitoimistojen yleistymiselle on, ettd projektit ndhddin organisaatioissa entisti
enemmaén strategian toteuttamisen keinona. (Krebs 2009, 57-58.) Taméin my6ti on syntynyt tarve muo-
dostaa asiantuntijaryhmé tai yksikko, joka varmistaa strategian toteuttamisen tuen ja toimii viestin-
viejana johdon sekd projektiryhmien viélilld. (Krebs 2009, 57-58.) Projektitoimiston keskeiset tehtdvit
voi jakaa yleisesti seuraaviin kategorioihin:

- ihmiset: projektipééllikdiden koulutus ja tuki sekd ylemmén johdon tukeminen

- prosessit: projektien valintaan ja priorisointiin liittyvien prosessien seki erilaisten projektimene-

telmien luominen ja kehittdminen

- tyokalut: projektitydskentelyyn liittyvien tydkalujen kehittdminen.
Projektitoimistolla voi olla jossain tapauksessa vain yksi néisté tehtdvaalueista, ja d8rimmilladn kaikki.
Mité tarkedmpid yrityksen projektit strategisesti ovat tai mitd enemmén eri projektien vélilld on riippu-
vuuksia, sitd tarpeellisempi projektitoimisto on. Joskus myds hyvin monimutkainen liiketoimintaympé-
ristd voi olla perusteluna projektitoimiston perustamiselle. Jos organisaatiossa on paljon projekteja, voi-
daan projektitoimistossa tydskentelevien henkildiden tehtdvikenttid jakaa esimerkiksi yksittdisten pro-

jektien tukemisen ja koko projektisalkun tuen ja priorisoinnin vililla. (Bonham 2009, 89-90.)

2.2 Projektijohtaminen strategian toteuttamisen vilineeni

Osakeyhtiolaki médrittelee yrityksen tarkoituksen hyvin yksiselitteisesti: Yhtion toiminnan tarkoituk-
sena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei yhtidjarjestyksessé toisin méératd.” (Osakeyhtidlaki
2006). Yritystoiminta on siis osakeyhtidlain mukaan keino lisdtd sijoittajan olemassa olevaa varalli-
suutta, tuottamalla hénen sijoittamalleen pddomalle tuottoa. Tuoton tulisi olla luonnollisesti riskitto-
mampéd, parempaa ja pitkédjénteisempédd kuin muut tarjolla olevat. (Osakeyhtiolaki 2006.) Samoista
markkinoista on usein kiinnostut monet eri yritykset ja vallitseva kilpailutilanne on darimmaéisen kovaa.
Menestyékseen yrityksen tulee kyetd vastaamaan vallitsevaan kilpailutilanteeseen paremmin kuin mark-

kinoilla muut kilpailevat yritykset, samalla huomioiden yrityksen omistajien tarpeet.
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Kyetdkseen tekemdin saman toistuvasti vuodesta toiseen, huomioiden ympéristossd ja kilpailutilan-
teessa tapahtuvat muutokset, tulee yritykselld olla selked padmadrd. Saavuttaakseen padméérinsa yritys
tarvitsee suunnitelman, joka perustuu olemassa olevan tilanteen ja odotettavissa olevien muutosten ar-

vioimiseen. Tétd suunnitelmaa kutsutaan strategiaksi. (Porter 1993, 4-6.)

Projektitoiminta on oleellinen osa strategista johtamista. Projektien avulla on mahdollista toteuttaa ja
jalkauttaa organisaation nykytilaa kohti strategisia tavoitteita, esimerkiksi projektisalkunhallinnan me-
netelmin. Yha useampi organisaatio on ns. moniprojektiymparistd, jossa on kdynnisséd useita samanai-
kaisia kehitys- ja muutosprojekteja. Vaikka organisaatiossa ei tiedostettaisikaan yksittéisen projektin
strategista roolia, voi sen onnistuminen maératd, kuinka hyvin strategiassa médritetyt muutokset kaytan-
nossé toteutuvat. (Lehtonen, Lindblom, Korpinen & Simonen 2006, 9.) Projektia voidaan kutsua strate-
giseksi silloin, kun sen avulla lisdtdén yrityksen arvoa, parannetaan mahdollisuuksia menestya kilpai-
lussa, kun se on johdon ohjauksessa ja sitd varten on priorisoitu organisaation parhaat resurssit. Kun
litketoimintastrategia ja projektien johtamistekniikat yhdistetién oikealla tavalla, pystytdédn hallitsemaan
monimutkaisia strategisia projekteja. Strategisilla projekteilla pyritdan toteuttamaan yrityksen strategiaa
ja saamaan aikaiseksi merkittdvid muutoksia. (Valpola, Kvist, Heimonen, Niutanen, Lillkall, Masalin &

Kalin 2010, 65-66.)

Organisaation menestyminen edellyttdd sopeutumista yhd nopeammin muuttuvaan toimintaymparis-
toon. Jatkuva ja tehokas kehittiminen on jokaisen organisaation elinehto, joka edellyttdd nopeaa rea-
gointia ja ketteryyttd myds sen strategian osalta. Loistava litkeidea tai operatiivinen tehokkuus eivét
yksistidn takaa menestystd, vaan onnistuakseen organisaatio tarvitsee seké strategista, etti operatiivista
tehokkuutta. Késitteend ja toimintana strategia on muuttunut, nykydén se on entisti monimuotoisempi
ja laajempi. Perinteisen strategisen asemoinnin ja vuotuisten suunnittelusyklien rinnalle on tullut erilai-
set organisaation kyvykkyyksiin ja ketteryyteen tdhtdévit strategiat sekd nopeampi pdatoksenteko. (Puo-
laméki 2007, 18-19.) Strategiankin on oltava muuntautumiskykyinen. Eldamme muuttuvassa ympéris-
t0ssd, joten strategiankin on muututtava, jotta se olisi toteuttamiskelpoinen. (Johnson & Parente 2013,
7.) Strategian toteuttaminen on viime kddessd arjen toimintaa ja strategian toteutumisessa onkin kyse
siitd, missd méérin se nikyy organisaatioiden jokapdiviisessa tekemisessid. Arkipdiviin tekemisessa stra-
tegia saattaa himartyé tai helposti jopa unohtua. Strategia saadaan pysymaédn eldvéni ja nékyvilld arjen

toiminnassa ohjaamalla ja mittaamalla: ”Sitd saat, mitd mittaat”. (Valpola ym. 2010, 58-59.)



25

Yhé edelleen organisaatioiden suurimpia haasteita on strategian jalkauttaminen; strategian ja ydintoi-
minnan yhdistiminen. Tétd selittdd osaltaan se, ettd strategiaprosesseissa on edelleen mukana vain osa
organisaation henkilostostd ja strategian viestintd seka tavoitteiden kommunikointi osoittautuvat haasta-
vaksi. Strategian toteuttamisen kannalta on ensiarvoisen tarkeéd, ettd jokainen organisaation tyontekija
sisdistdd roolinsa ja vastuunsa strategian toimeenpanijana. (Niemel4, Pirker & Westerlund 2008, 11-12.)
Sitoutuminen strategiaan syntyy osallistumisen kokemuksesta. Thmiset sitoutuvat parhaiten osallistu-
malla, mutta osallistumisen taso ja laajuus riippuu oleellisesti organisaation kulttuurista. Organisaa-
tioissa, joissa kulttuuri tukee osallistumista, antaa ihmisille mahdollisuuden osallistua tai jopa edellyttda
osallistumista, strategiaan my0s sitoudutaan paremmin. Aikaansaamisen kulttuuri muuttaa strategian pe-
riaatteista teoiksi. Aikaansaamisen kulttuuri toteutuu, kun ihmiset, strategia ja operatiivinen toiminta
liitetddn toisiinsa. Tama vaatii kurinalaista toimintaa. Kurinalaisessa kulttuurissa jokainen tietdd, mitd
hineltd odotetaan ja miten hdnen suoriutumistaan arvioidaan. Toiminta on selkedd, helposti ymmarret-

tavad ja lapindkyvad. (Valpola ym. 2010, 56.)

Perinteiset ylhééltad alas -mallin mukaiset strategiset projektit vauhdittavat strategiaa. Ne pohjautuvat
yrityksen strategiassa tehtyihin linjauksiin, joiden pohjalta on paitetty lahted suunnittelemaan ja toteut-
tamaan yrityksen kannalta merkittdvaa projektia. Kaikkien strategisten projektien pohjalla tulee olla sel-
ked liitantd yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja niillé tulee tavoitella pysyvéa kilpailuetua. Projekti ovat

usein tehokkain ja joskus jopa ainoa tapa toteuttaa haluttu muutos. (Valpola ym. 2010, 71-72.)

2.2.1 Strateginen johtaminen ja strategian toteuttaminen

Organisaatio asettaa toiminnalleen erilaisia tavoitteita, esimerkiksi kasvu, kannattavuus, kilpailukyky tai
vaikuttavuus. Tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatio luo strategioita, jotka méérittavét organisaation
tulevaisuuden ydintavoitteet sekd niiden saavuttamiseksi tarvittavat keskeiset keinot, valinnat ja priori-
teetit. Strategia osoittaa organisaation haluaman suunnan ja toiminnan peruslinjat seki toisaalta suunni-
telman, jolla pyritdén saavuttamaan asetetut tavoitteet. Nykyisin strategia tulee olla kaikkialla organi-
saatiossa ja kukaan ei voi jattaytyd kokonaan sen ulkopuolella. Strateginen pohdinta kuuluukin nykyisin
koko henkildstolle. (Syddnmaalakka 2012, 136—137.) Strategian pohjana olevat olettamukset ja niiden
muutokset seki erilaisten kokeilujen tulokset ohjaavat herkésti strategian fokusta. My0s strategisessa
johtamisessa on siirrytty niin sanotusta vesiputousmallista ketterddn pyrahdysmalliin, jolla pyritdin ko-

rostamaan mielikuvaa, jossa pienilld kokeiluilla pddstdén nopeasti eteenpdin. (Valpola ym. 2010, 13.)
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Tyypillisesti yritystason strategian ohella organisaatioissa on myo0s tarkempia liiketoiminta-, kehitys- tai
muita osa-aluekohtaisia strategioita, kuten asiakkuus-, innovaatio-, osaamis-, kyvykkyys-, tai investoin-

tistrategioita (Artto ym. 2011, 369).

Strategiaan ja sen toimintaympéristdon kohdistuvista muutoksista sekd epavarmuuksista johtuen strate-
gian kdyttd on monipuolistunut ja monimutkaistunut, josta johtuen monikaan organisaatio ei selvid ai-
noastaan yhdella strategialla. Strategiat myos uudistuvat, mika edellyttda tehokasta strategian jalkautta-
mista ja strategisten toimenpiteiden paivittdmista seké tarkastelua. Strategiat ja osastrategiat voivat usein
myos olla syyné siithen, ett strategian muuttaminen konkreettiseksi tekemiseksi esimerkiksi kehityspro-
jekteiksi voi osoittautua haastavaksi. (Juuti & Luoma 2009, 24.) Niin kuin strategiallekin, niin myds
strategiselle johtamiselle 10ytyy useita maaritelmié. Strategisella johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa ja
laajaa prosessia, joka siséltdd strategisia analyyseja, strategista suunnittelua ja paatoksentekoa; strategian

laatimista, toteuttamista, arviointia ja paivittdmistd. (Syddanmaanlakka 2012, 137.)

Koteen (1997, 26) mukaan strategisessa johtamisessa ei pyritd tekemiin tulevaisuuden paatoksid, vaan
kaikki paitokset perustuvat nykyhetkeen. Strategisen johtamisen kautta pyritdidan hahmottamaan tulevai-
suutta ja nykyhetken pditoksien kautta kulkemaan sen suuntaisesti (Koteen 1997, 26). Puolamiki &
Ruusunen (2009, 59) vertaavat strategista johtamista selkdrankaan, jonka pohjalle strategiatyon koko-
naisuus rakentuu. Vuorinen (2013) méadrittelee strategisen johtamisen toimintana, jolla mahdollistetaan
pitkdn aikavilin menestyminen keskittyen seuraavien kuukausien ja vuosien tekemiseen. Artto ym.
(2011) puolestaan méérittelevét strategisen johtamisen olevan osa organisaation johtamista ja menesty-
mistd tulevaisuuden toimintaymparistdssd nykyisilld ja mahdollisilla uusilla resursseilla ja kyvykkyyk-
silld. Santalainen (2005, 23) ldhestyy strategista johtamista ajattelun ilmiénd ja korostaakin strategisen
ajattelun tirkeyttd johtamistydssd. Strateginen johtaminen ajattelu on nikemistéd eteenpdin tulevaisuu-
teen, mutta kykya ndhdd myds taaksepiin, hyodyntden kokemusta ja hiljaista tietoa. Yritykselle ei voi
luoda tulevaisuutta ymmartdmattd sen menneisyytté ja juuria. (Santalainen 2005, 23.) Tervonen (2003,
42) jakaa strategisen toiminnan tasot kolmeen osaan (KUVA 2):

- strategiseen ajatteluun,

- strategian rakentamiseen ja

- strategiseen johtamiseen



27

Strateginen johtaminen

KUVA 2. Strategisen toiminnan tasot (Tervonen 2003, 43)

Tervosen mukaan strategisen rakenteen ydin tulee olla kyky ajatella strategisesti. Tarvitaan taitoa raken-
taa ja koota kehys, johon ajatukset asetetaan ja lopuksi tahtoa toteuttaa strategia. Tété toteutusta kutsu-
taan strategiseksi johtamiseksi. (Tervonen 2003, 42—43.) Sydédnmaalakan (2004, 193) mukaan strategi-
nen johtaminen edellyttda taitoa kédsitteelliseen ajattelutapaan. Tétd kykya on 16ydyttava organisaatiosta
riittdvésti, el pelkdstddn johtajilta ja esimiehiltd, vaan joka puolelta organisaatiota. Syddnmaalakan
(2004) mukaan &dlykkaédssd organisaatiossa strategisen johtamisen tulee olla osa jokapidivéisté toimintaa,

koskettaen koko henkilostoa.

Kokonaisuuksien hahmottaminen ja késitteellinen ajattelutapa tulisi olla laajalle levinneitd kykyja, jotka
mahdollistetaan organisaation joka tasossa johdon oikeanlaisella kommunikoinnilla, selkeydelld ja vies-
tinnalld. Strategian merkitystd organisaatiossa ei voi ylikorostaa. Jos suunta on vaird, ei ole merkitysté
silld kuinka kovaa organisaatiossa juostaan, koska operatiivista tehokuutta lisdidamalla ei voida korvata
strategisia virheitd. (Syddnmaanlakka 2004, 193.) Olipa teoreettinen méaaritelmé strategiselle johtami-
selle miké tahansa, tiivistdd Kirna (2012, 27) asian erinomaisesti:

Strateginen johtaminen on kuollut! Eldkdon strategiatyd! Tyo jatkuu, mutta johtokeskeisen
pOndtyksen aika on ohi. Nykyaikainen strateginen johtaminen l&htee ihmisestd ja strategiaa
rakennetaan jatkuvasti ihmisten kanssa keskustellen ja tulkiten. (Kérnd 2012, 27.)
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Kaikessa johtamisessa on kyse menestyksesté, niin my0s strategisessa johtamisessa. Strategian toteutus
menestyksekkaésti on yksi tirkeimmistd vaiheista johtamistyossd. (Kamensky 2010, 28.) Vastuu strate-
gian toteutumiselle on johdolla. Strategia tdytyy jalkauttaa koko organisaatioon. Strategian jalkautta-
mista helpottaa, kun strategia pystytiddn perustelemaan selkeidsti ja ymmarrettavésti. Selkeédn viestinnin
avulla strateginen ajattelu siirtyy organisaatiossa muillekin osapuolille ja etenkin heille, jotka toteuttavat
strategiaa tyOssdnsd piivittdin. Avaintekijé strategian toteuttamisella on se, ettd se kytketéén osaksi or-
ganisaation johtamisjarjestelméa ja strategia otetaan huomioon mm. toimintasuunnitelmissa, raportoin-
tijarjestelmissd sekd budjeteissa. (Kostamo 2000, 165-167.) Niemeld ym. (2008, 169) nimeédvit organi-
saation yhdeksi suurimmaksi haasteeksi strategian ja ydintoiminnan yhdistdmisen toisiinsa. Kostamon
(2000, 165-167) mukaan on myds tirkedd tunnistaa, ettd suunnitellut strategiat ja johtamisjirjestelmét
lahtevit eldimain samaa eldmai. Tyontekijoiden tulee ymmartid, millainen strategia on ja heidét taytyy
saada innostumaan, jotta he voivat tydskennelld uuden strategian parissa. Johdon tdytyy varmistaa tyon-
tekijoiltd, ettd strategia on omaksuttu osaksi yrityskulttuuria ja sen parissa myos halutaan tydskennella.
(Kaplan & Norton 2009, 27-28.) Jotta haluttuun strategiseen tavoitteeseen péaéstdin voidaan Kostamon
mukaan strategian toteutumista kartoittaa esimerkiksi henkilokunnan osaamiskeskusteluissa, missi sel-

vitetddn onko henkilokunta ymmartinyt strategian oikealla tavalla. (Kostamo 2000, 165-167.)

Ihan pelkilld osaamiskeskusteluilla strategian jalkautumista ei vield varmisteta. Etenkin kauan toimi-
neilla yrityksilld, joilla on muodostunut vakiintunut yrityskulttuuri, uuden strategian toteuttaminen or-
ganisaatiossa voi olla haastavaa. Uuden strategian tuleminen osaksi organisaatiota vaatii muutoksia ja
organisaation kuuluvilta henkildiltd sopeutumista tdhédn muutokseen. Uusi strategia edellyttdé aina ak-
tiivista seurantaa. (Kaplan & Norton 2009, 18.) Niemeldn ym. (2008, 172) mukaan organisaatioiden
menestystarinat henkildityvit usein karismaattisiin ja vahvoihin johtajiin. Pelkké karismaattinen johta-
juuskaan ei kuitenkaan nykyisessd ketteryyttd painottavassa ja nopeasti muuttuvassa ymparistossi yk-
sistddn riitd. Rohkean johtajuuden lisdksi tarvitaan jarjestelmid, joiden avulla ndkemykset muutetaan
toiminnaksi. Niemeld ym. (2008) mukaan kehittyidkseen organisaation on oltava jatkuvassa muutoksen
ja oppimisen tilassa. Toimivat ohjaus- ja johtamisjirjestelméit sekd menetelmit edesauttavat organisaa-
tiota toimimaan ja reagoimaan toimintaympériston vaatimusten muuttuessa. Kehittyminen ja muutoksiin
reagoiminen edellyttivét, ettd kokonaisuus ja saavutettavissa olevat hyodyt ovat mitattavia. (Niemeld

ym. 2008, 172.)
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Strategiaa toteutetaan usein konkreettisesti kehitysprojektien avulla tai tuella. Pelinin (2011) mukaan
ylimmalld johdolla tulee olla selked kokonaisndkymi projekteista, joita tarvitaan toiminnan kehitti-
miseksi ja strategian toteuttamiseksi. Lisdksi selked ndkyma tarvitaan my0s projektien tavoitteista sekd

saavutetuista tuloksista. (Pelin 2011.) Projektit onnistuvat, kun:

johto on sitoutunut,

tavoitteet ovat selkeit,

projektien omistus on hyvissa késissa ja
seuranta on kunnossa.

(Valpola ym. 2010, 67.)

Strategisina projekteina Valpola ym. (2010) ndkee projektit, joiden avulla pystytddn lisidméaén yrityksen
arvoa sekd parannetaan mahdollisuuksia menestya kilpailussa. Strategisiin projekteihin tulisi saada mu-
kaan organisaation avainhenkil6t ja ndiden henkildiden uran jatkuminen projektin valmistumisen jilkeen
olisi tdrkedd varmistaa. (Valpola ym. 2010, 66.) Projektinhallinnassa havainnollistavana vélineend voi-
daan kéyttidd esimerkiksi ns. teemoittamista. Kehityshankkeet ja toimenpiteet on hyva teemoittaa strate-
gisten valintojen ja painopisteiden alle niin, ettd jokaista strategista painopistettd vastaa omat strategiset
projektit tai -ohjelmat. Kunkin teeman mukaiset projektit ja toimenpiteet tulee priorisoida, aikatauluttaa

ja resursoida koko strategiajaksolle. (Kehusmaa 2010, 105-109.)

Otalan (2008) mukaan projektit ovat hyvi tapa oppia ja kehittdd osaamispddomaa organisaatiossa. Pro-
jektien avulla voidaan kehittdé yhteisty6td, yhteisid toimintamalleja seké prosesseja. Asiakasldhtdisten
projektien avulla voidaan mahdollistaa myds osaamisen jakaminen yli organisaatioiden yksikkorajojen.
Tama edellyttidd organisaatioilta kuitenkin projektien loppupalavereiden ja tulosten esittelyissa oppimi-
sen reflektointia, osaamisen jakamista sekd mietintdd siitd kuinka tuloksia voitaisiin hyodyntdd muual-

lakin organisaatiossa. (Otala 2008, 53-54.)

Yksi strategian toteuttamisen haasteista tulee siité, ettd hankkeita ja projekteja on litkaa ja ne kasaantuvat
organisaatioissa samoille henkil6ille. Ongelma ei silloin ole strategiassa, vaan sen toteuttamisessa. Ke-
hitysty6t tehddédn oman tyon ohella, liian pienilla resursseilla, perehtymatté riittdvésti projektien vaiku-
tuksiin organisaatiotasoilla. Projektityd on viime vuosina saavuttanut yhd isomman siivun organisaatioi-
den toiminnasta sekd budjeteista ja projektiympéristdistd on tullut yhd monimutkaisempia. (Voss 2012,
567-570.) Projektit ovat organisaatioissa yhéd enenevissd maarin keino organisoida tyon tekemistd, jol-

loin organisaatiolta vaaditaan kykya tehokkaaseen, useiden projektien yhtdaikaiseen hallintaan
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Monien projektien ldpivienti ja hallinta onkin useissa organisaatiossa tirkein véline strategian toimeen-
panoon, liikketoiminnan kehittimiseen, jatkuvaan parantamiseen sekd uusien tuotteiden kehittimiseen.
(DeReyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderini, Moura & Sloper 2005, 524-526.) Monimutkainen
litketoimintaympadristd vaatii organisaatioilta yhd nopeampia péaatoksid, tehokasta niukkojen resurssien
hallinnointia seké selkeitd painopisteitd. Usein organisaatioissa on kdynnissd useita isompia seki pie-
nempid samanaikaisia projekteja, joten johdon on kyettdva hyvéédn resurssien hallintaan, priorisointiin

ja seurantaan. (Elonen & Artto 2003, 395-398.)

2.2.2 Projektiliiketoiminta osana organisaation liiketoimintaa

Projektiliiketoiminnaksi kutsutaan sellaista yrityksen harjoittamaa toimintaa, jossa asiakkaalle tehddén
projekteja. Projektin médrittdvana tekijand pidetdén sitd, ettd ne ovat ajallisesti ja laajuudeltaan rajattuja
tOitd, joita voidaan pitdd yhtend kokonaisuutena. Yrityksen litketoiminta voi keskittyd esimerkiksi tuot-
tamaan hyodykkeitd tai ratkaisuja asiakkaan ongelmiin, jolloin voidaan puhua valmistus- tai asiakaspal-
veluliiketoiminnasta. Projektiliiketoiminta on organisaation projekteihin liittyvad johdettua ja tavoitteel-
lista toimintaa ja sen tarkoituksena on palvella organisaatiota pddméérien saavuttamisessa. Keskeisti
projektiliiketoiminnassa on, ettd projekteilla on joko suora tai epdsuora yhteys yrityksen liiketoimintaan.
Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan sellaista toimintaa, joka liittyy keskeisesti projekteihin ja on joh-
dettua seki tavoitteellista toimintaa. Yksittdisten projektien tekeminen ei ole projektiliiketoiminnalle
mielekistd, vaan yrityksen tekemien projektien tulee palvella yrityksen tavoitteita ja strategiaa. Yritys
keskittyy siis tekeméén sen visioon soveltuvia projekteja ja priorisoi nditd projekteja strategisten tavoit-
teidensa mukaisesti. Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan sellaisen yrityksen toimintaa, jossa projektit

ovat pddasiallisina tuotteina, innovaatioina ja kilpailuetuna. (Artto ym. 2011, 17-18.)

Projektilitketoiminnassa on viimeisten vuosien aikana tapahtunut selkedé siirtymisté projektiorientaati-
osta asiakasldhtdisyyteen. Projekteissa tiytyy keskittyd asiakasldhtdiseen tuottamiseen ja toteutukseen.
Tama muutos tarjoaa projektin johtajilla aivan uudenlaisen mahdollisuuden johtaa projektejaan ydinpal-
velujen tarjoamisena asiakkaalle. Palveluntuotannon kéytannot voidaankin ndhdd prosesseina, joissa
palveluntuottajan prosessit integroidaan asiakkaan arvon luomisen prosesseihin. (Burstrom, Jacobsson
& Wilson 2014, 5-7.) Yritykset pyrkivit jatkuvasti kehittiméin uusia keinoja kilpailukyvyn luomiseksi
seka ylldpitdmiseksi ja tdmi nidkyy selkeénd siirtymisend tuoteorientaatiosta palveluorientaatioon. Ku-
jala, Ahola & Huikurin (2013) mukaan palveluilla onkin osoitettu olevan huomattava vaikutus projekti-

perusteisten yritysten litketoimintamalleihin.
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Palvelujen tarjoamisella on my0s havaittu olevan merkittévid hyotyjd, joita ovat mm. parantunut kilpai-
lukyky, asiakasarvon luonnin kyky, asiakaskontaktien luominen ja ylldpito, sekd palveluiden kautta op-
piminen. (Kujala ym. 2013 177-178.) Burstrom ym. (2014, 21-22) mukaan projektiliiketoiminnan ke-
hittymisen myo6td on ilmeistd, ettd projektit ovat muuttuneet ostajan ja myyjan vilistd kanssakdymisté
yhteistyond tehtdviksi projekteiksi. Tdimad on myds muuttanut toimintatapoja, joilla projekteja kaytén-

nossd toteutetaan (Burstrom ym. 2014, 21-22).

Projektiliiketoiminnassa ensimmaéinen kohtaaminen asiakkaan kanssa on erittdin tirked. Toimeksianto
projektille voi jaadd kokonaan pois, mikéli ensimméinen kohtaaminen ei vastaa asiakkaan odotuksia.
Ensimmaéinen kohtaaminen ei koske pelkéstién projektia myyvid henkilod, vaan myds kaikkia projek-
tissa olevia henkiloitd. Projekteissa mukana olevien henkildiden tulee olla asiantuntevia ja taitavia seka
matkassa oikeanlaisella asenteella ja ulosannilla. Asiakkaalle ei saisi tulla huonoa kohtaamista, mika voi
mahdollisesti vaikuttaa asiakkaan tyytyviisyyteen. (Lecklin 2002, 464.) Tuotteen tulisi aina pyrkié vas-
taamaan asiakkaan odotuksia ja mielelladn myos ylittdméén ne. Se, miten hyvin tuote tiyttdd asiakkaan
odotukset maarittda sen, kuinka laadukas tuote on asiakkaan silmissa. Tuotteen lisdksi ennakko-odotuk-
siin luonnollisesti vaikuttaa myds asiakkaan aiemmat kokemukset yrityksesti sekd millainen imago yri-
tykselld on. Mikali asiakkaan odotukset kyetddn tdyttdméén on todennékdisempéd, ettd asiakas tilaa jat-
kossakin samalta toimittajalta. Lisdksi referenssien kautta, hyvin hoidettu projekti voi tuoda myds ko-

konaan uusia asiakkaita. (Lecklin 2002, 464.)

Kujalan ym. (2013) mukaan ensisijainen resurssi useita projekteja toteuttavissa yrityksissd on kyvyk-
kyys hallita projekteja. Yhteistyoprojektit asiakkaan kanssa pitédisi mieltdd palvelujen tuottamisen perus-
taksi. Jotta palveluiden rooli projektiperusteisissa yrityksissd voitaisiin ymmartda, tulee Kujalan ym.
(2013) mukaan aihetta 1dhestya viiden erillisen perspektiivin kautta:

- strategia,

- markkinointi,

- projektin implementointi,

- oppiminen ja innovaatio sekd

- rahoitus.
Strateginen perspektiivi liittyy strategiseen asemointiin sekd pitkén tdhtdimen kilpailuetuun, joka voi
olla saavutettavissa palveluiden siséllyttdmiselld yrityksen tarjoomaan. Markkinoinnin ja myynnin
avulla yritys voi houkutella uusia asiakkaita sekd parantaa olemassa olevien asiakassuhteiden kannatta-

vuutta. Projektin implementaation ndkokulma keskittyy projektitoimitusten tehokkuuteen.
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Oppimisen ja innovaation perspektiivi tarkastelee palveluiden vaikutuksia jatkuvaan oppimiseen. Ra-

hoituksen perspektiivi taas puolestaan tarkastelee tuottoja ja kustannuksia. (Kujala ym. 2013, 179-181.)

Levine (2005) mainitsee projektiliiketoiminnassa keskeiseksi tekijéksi projektisalkun hallinnan. Perin-
teisesti projektiliiketoimintana pidetéén sitd, ettd projektisalkussa on useita projekteja. Levinen (2005)
mukaan se on kuitenkin vanhentunut ndkokulma. Projektiliiketoiminnassa ja sen johtamisessa on tarkeda
ymmartii projektien merkitys yrityksen strategian toteuttamisen kannalta. Projektien tulee toteuttaa yri-
tyksen strategiaa lyhyelld ja pitkédlléd aikavalilld. Projektien tulee my0s vahvistaa yrityksen toimintakult-
tuuria ja toiminnan tulee olla yhtenevéd yrityksen arvojen kanssa. Toiminnan tulee luonnollisesti olla
my0s tehokasta resurssien kdyton kannalta. (Levine 2005, 560.) Menestyvé projektiliiketoiminta edel-
lyttdd, ettd olemassa olevasta projektiportfoliosta saadaan paras mahdollinen taloudellinen hyoty, yksit-
taiset projektit linkittyvét onnistuneesti yrityksen strategiaan seka projektiportfolion yksittiiset projektit
suhteutetaan sujuvasti yrityksen kiytossd oleviin resursseihin. Yrityksen projektiportfolion kannalta jat-
kuvan arvonluonnin mahdollistaminen edellyttdd kykya sopeutua tehokkaasti asiakkaan jatkuvasti muut-
tuviin vaatimuksiin ja odotuksiin. On ryhdyttévéa ajattelemaan ensisijaisesti asiakkaalle tuotettavaa lisé-
arvoa, sisdisen lisdarvon tuottamisen sijaan. Kun mietitdin ja suunnitellaan keskeisid toimintaprosesseja
projektiyritykselle, tulee muistaa, etté asiakas ei koskaan osta itse projektitoimintaa vaan projektitoimin-

nasta syntyvén lopputuloksen. (Artto ym.1998, 40-42.)

Strategialla tarkoitetaan yrityksen tekeméé valintaa liiketoiminnan paamaéristi seka niihin padsemiseksi
tarvittavista keinoista. Strategisella johtamisella yritystd johdetaan kohti menestystd tulevaisuuden toi-
mintaympéristossd. Liiketoimintastrategia kisittdd litketoiminnan siséltdd ja toteutusta koskevia valin-
toja. Se ohjaa toimitusprojekteja ja muita liiketoiminnan toteutustapoja. Projektiliiketoiminnassa erityi-
sesti myynti- ja markkinointivaiheessa tulisi tehda liiketoimintastrategiaa tukevia pédétoksia. Projekti-
paallikot ja projektien myyntipdéllikot ovat tirkedssd osassa strategian toimeenpanossa sekd uudistami-
sessa. Siksi heidén tehtidvansé projektia suunniteltaessa ja toteutettaessa on arvioida toteuttavatko kysei-
set projektit yrityksen strategisia paamaérid. (Artto ym. 2011.) Projektiliiketoiminnassa ansaintalogiik-
kana voi olla esimerkiksi resurssien, tuotteiden tai ratkaisujen myynti. Yrityksen strategian sisdltdo maa-
rittelee sen, milld tavoin se luo tai saavuttaa itselleen lisdarvoa liiketoiminnassaan. Projektiliiketoimin-
nassa voidaan saavuttaa lisdarvoa esimerkiksi kilpailemalla kustannusjohtajuudella, erilaistumisella tai

keskittymiselld. (Artto ym. 2011.)
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Organisaation liitketoimintaa voidaan 1dhestyé useasta eri ndkokulmasta sekd maérittdd monilla eri kri-
teereilld. Artto ym. (2011) mukaan projektiliiketoimintaa tarkastellessa organisaatiot tekevit menestyk-
seensd vaikuttavia asioita tunnistettavasti neljélla eri alueella:

- toimiva johtamisjérjestelma

- ennakoiva talouden hallinta

- strategian mukainen projektisalkku

- kehittyva asiakas- ja alihankkijaverkosto.

Projektiliiketoiminnan menestystekijit Yhteys projekteihin
Toimiva organisaation : Projektien i
Jjohtamisjarjestelma ! resurssipuittest !
= b e e e 1
I o e s e i
= Ennakoi | Projckticn i =
=nnakoiva ! ! -
LE: q taloudenhallinta ., taloudelhiset puitteet E q E
= b ] =
=l =
- e e R e e e e =
= I | B
9 Tasapainoinen, : Padmadrit, : =
‘Eﬂ P strategian mukainen [——W hydtyodotukset E—} -E-n
A . T | I i
E projektisalkkuo . =
)| Kehittyvi asiakas- ja I | Projektin i .
alihankkijaverkosto ! elinkaaren hallinta ! }
b o o 1

KUVA 3. Projektiliiketoiminnan menestystekijét ja niiden yhteys yksittidisen projektin hallintaan (Artto
ym. 2011, 368)

Kuvassa kolme on esitetty projektiliiketoiminnan menestystekijét, niiden yhteys organisaation strategi-
seen johtamiseen ja projekteihin sekd projektinhallintaan (Artto ym. 2011, 367-368). Artton ym. (2011)
mukaan yksittdinen projekti liittyy liiketoimintaymparistoonsa vahintddn resurssien, talouden, paddmaa-

rien ja elinkaarensa kautta.

Toimivalla johtamisjérjestelmalld voidaan varmistaa projektien resurssien kohdennus oikein ja huolehtia
hyvien kédytanteiden soveltamisesta seka riittdvistd projektituen saamisesta. Strategiset pddmaéarat orga-
nisaatiossa voivat toteutua vain, jos projektien pddmaarit ja hyotytavoitteet ovat balanssissa ja projek-
teille on kohdennettu resurssit strategian mukaisesti. Tdma edellyttdd strategisen projektisalkun hallin-

taa, jossa projekteja voidaan vertailla nimenomaan strategian toteuttamisen nakdkulmasta.
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Projektiliiketoiminnan menestyksekés johtaminen vaatii laajan kokonaiskuvan ymmarrysti. On pystyt-
tavd ndkemdén, miten ratkaisut yksittdisissd projekteissa vaikuttavat koko organisaatioon, jossa on sa-
manaikaisesti kdynnissd monia projekteja. Useat samanaikaiset projektit sekd niiden alaiset aliprojektit
tekevét projektinhallinnasta haastavaa. Strategiaa tulisi miettid projektiorganisaatiossa jokaisessa pro-
jektin elinkaaren vaiheessa. Sen avulla padstddn kohti pitkén aikavélin strategisia tavoitteita, joita varten

projekteja ylipdétddn perustetaan. (Artto ym. 2011, 367-368.)

2.2.3 Projektisalkku strategisena tyokaluna ja ohjelmajohtaminen

Kun yrityksesséd on kiytdssa projektimalli seka sithen liittyvit raportointikdytdnnot, joita kaikki projek-
tit noudattavat, projektitoiminnasta alkaa kertyd mitattavaa tietoa. Tdssd vaiheessa projektit sekéd ohjel-
mat kannattaa koota projektisalkuksi. Projektisalkun avulla seurataan, johdetaan ja priorisoidaan orga-
nisaation projektitoimintaa kokonaisuutena. Projektisalkulla tarkoitetaan organisaation olemassa ole-
vien ja potentiaalisten strategian saavuttamiseen téhtddvien projektien seké erilaisten ohjelmien muo-
dostamaa kokonaisuutta. Projektisalkku siséltdd sekd kdynnissd olevat ettd suunnitteilla olevat projektit
ja sen tavoitteena on parantaa kokonaiskoordinaatiota organisaation projektitoiminnassa. Projektisalkun
hallinnassa on keskeistd ymmaértai strategian kannalta menestyksekk&immat projektit, projektien yhdis-
telmaét seka resurssien allokointi ja optimointi. Projektisalkun keskeinen ajatus on se, ettd siithen valitaan

ainoastaan strategian kannalta oikeita ja merkityksellisid projekteja. (Pelin 2011, 371-374.)

Projektien tai projekti-ideoiden muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan projektisalkuksi tai projektiport-
folioksi. Salkun projekteja yhdistdd yhteiset strategiset tavoitteet sekéd yleensd my0s yhteiset kdytossa
olevat resurssit. (Virtanen 2009, 27.) Projektisalkunhallinta on termi, jota kdytetddn kuvailemaan usei-
den samoista resursseista kilpailevien projektien tai projektiryhmien yhtdaikaista hallintaa, koordinointia
ja analysointia. Useiden eri projektien systemaattista johtamisesta kutsutaan projektinsalkun hallinnaksi,
jossa keskeisessd asemassa on strategian mukainen projektien valinta, hallinta seké resurssien kohdista-
minen optimaalisesti koko salkun nikokulmasta. Projektisalkunhallinnalla ja projektitoimistolla on tér-
ked rooli strategian toteuttamisessa projektien avulla seki projektien tuottaman tiedon kerddmisessi seké
analysoinnissa. Projektisalkkua pidetdén siltana strategian ja projektien vililld. Projektisalkunhallinnan
pédtavoite on valita toteutukseen projektit, jotka parhaiten tukevat organisaation tavoitteita, padmaéri

ja strategioita. (Clegg, Killen, Biesenthal & Sankaran 2018, 762-772.)
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Yritykset ja niiden johtajat joutuvat jatkuvasti tasapainoilemaan niukkojen resurssien ja jatkuvien muu-
tosten keskelld. Johdon ndkdkulmasta projektijohtamismalli ja sithen kytketty nakyma projektisalkkuun
tuo lapindkyvyyttd organisaation toimintaan sekd mahdollistaa ketterdn padtdoksenteon. Kun projektien
tiedot ovat vertailukelpoisia keskenédén, saadaan selkeité raportteja tukemaan paétoksié ja priorisointia,
joka puolestaan auttaa ohjaamaan toimintaa strategian mukaisesti. Yleinen ndkemys on, ettd kaikki yri-
tyksen projektit muodostavat projektisalkun. Artton ym. (2011) mukaan ryhma itsendisid projekteja ei
kuitenkaan muodosta projektisalkkua vaan se on vain ryhmaé projekteja, jotka kuluttavat aikaa seka re-
sursseja. Pienessd yrityksessé voi olla vain yksi projektisalkku, mutta jairkevampéé olisi mééritella pro-
jektisalkut strategisin perustein. Yleisesti ottaen projektisalkku on ryhma projekteja, jotka liittyvit jo-

honkin tiettyyn organisaation médriteltyyn strategiseen tavoitteeseen. (Artto ym. 2011.)

Myos Lehtosen (2006) mukaan organisaation toiminnasta, valinnoista ja usein myos koosta riippuen
projektisalkku voi muodostua organisaation kaikista projekteista tai sitten vain rajatuista projekteista,
jolloin organisaatiossa yhden projektisalkun sijaan salkkuja on useita (Lehtonen ym. 2006, 12). Artto
ym. (2011) mukaan projektisalkut voidaan nimetd esimerkiksi seuraavalla tavalla:

- Arvoa luovat: Uusi tai parannettu tuote, palvelu tai markkina

- Operatiivista prosessia parantavat: Projektit, jotka tehostavat organisaation toimintaa

- Mairaysten mukaiset: “Pakko tehdd” projektit, jotka tarvitaan yllapitimaan lainsddddnnon vaa-

timuksia

Salkunhallinnan avulla pyritdén saavuttamaan organisaation strategiset ja liiketoiminnalliset tavoitteet
ja siten edistimién organisaation menestymistd. Salkunhallinnan tarkoituksena on antaa kuva organi-

saation kehittdmisen kokonaisuudesta. (Lehtonen ym. 2006, 110-111.)

Projektisalkun rakentamista voidaan analysoida neljdn perusportaan kautta:

- arvon maksimointi,

- tasapaino,

- strateginen kohdistaminen ja

- kéyttokelpoisuus.
Strategian mukaisuus, tasapainoisuus ja arvon maksimointi ovat projektisalkunhallinnan tirkeimpii ta-
voitteita. Kun tavoitellaan liitketoiminnallisia hydtyjé ja tehokkuutta, joiden riskit ovat jérkevéssd suh-
teessa, puhutaan arvon maksimoimisesta. Projektisalkun avulla pitdd voida hallita organisaation projek-
titoimintaa niin, ettd maksimoidaan hyodyt, minimoidaan riskit ja haetaan tasapainoa yrityksen tarpeiden

ja resurssien valilla.
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Projektisalkun tasapainottamisella pyritdén siithen, ettei projektisalkussa ole aktiivisena samanaikaisesti
useita arvokkaita projekteja, jotta Saatavissa oleva rahoitus riittdd projektien ldpiviemiseksi. Projektisal-
kun kayttokelpoisuudella tarkoitetaan, ettd olemassa olevien kannattamattomien projektien paittamisen
tai alasajon kynnys ei olisi liian suuri, strategisesta ndkokulmasta. Jokaisen organisaation tulee pyrkia
tasapainottamaan projektisalkkunsa suhteessa omiin tarpeisiinsa ja tavoitteisiinsa. Projektisalkku ja sii-
hen raportoitavat asiat on hyvé suunnitella organisaatiokohtaisesti, jotta juuri timén organisaation kan-

nalta oleellisia asioita voidaan seurata. (Bonham 2005, 3.)

Krebs (2009) listaa joitakin yleisid periaatteita tasapainoisen projektisalkun luomiseen. Salkussa ei saa
olla liikaa projekteja, eikd kdynnissé olevien projektien méérd saa olla suurempi kuin mité yrityksen
tyontekijédt voivat toteuttaa. Salkku ei saa sisdltdd liian pienid projekteja, koska se lisdéd sen hallintaan
kaytettdvaa aikaa. Liian pienet projektit harvoin myos toteuttavat suuria, tulevaisuuteen tdhtdadvid tavoit-
teita. Lisdksi projektit tulisi analysoida tuottomahdollisuuksien ja riskien suhteen sekd karsia salkusta
pois korkean riskin siséltivit projektit, joiden tuotto-odotukset ovat pienet. Ndiden lisdksi projektisalkku
el saisi keskittya pelkéstddn nykyisen toiminnan ylldpitdmiseen, vaan sen tulisi pitda sisdlldédn myds in-

novatiivisia ja tulevaa toimintaa ennakoivia projekteja. (Krebs 2009, 111-115.)

Projektisalkunhallinta mahdollistaa, ettd yrityksessé tehdéddn strategian mukaisia projekteja. Silloin re-
sursointi ja valitut projektit kytkeytyvat yrityksen strategiaan, eivitkd ole vain irrallisia toimintoja yri-
tyksessd. Projektisalkunhallinta mahdollistaa paatoksenteon siitd, mitkd projektit toteutetaan, mitd pro-
jekteja jatketaan tai mitkd projekteista lopetetaan. Silld optimoidaan resurssien kdytto yrityksen strate-
gian mukaisiin projekteihin, eikd yksikko- tai litketoimintatavoitteiden mukaisiin projekteihin. Salkun-
hallinnalla mahdollistetaan my®0s yrityksen taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen ja strategian mu-
kaisten uusien tuotteiden tuonti markkinoille silloin, kun resurssikapasiteetti sekd budjetti sen sallivat.
Salkunhallinnan avulla voidaan myds vihentdd projektien kustannuksia, paéllekkiisyyksia ja oppia van-
hoista projekteista tehokkaasti. Salkunhallinnan avulla yritys pystyy tunnistamaan myos sellaiset pro-
jektit, jotka eivit ole strategian mukaisia. (Rajegopal, McGuin & Waller 2007, 3-21.) Kun projekteja
tarkastellaan kokonaisuutena sdadnnollisin véliajoin, projekteja voidaan myos lakkauttaa. Jos riskit kas-
vavat liian suureksi tai suurimmat tuotto-odotukset on jo saavutettu, voidaan resursseja vapauttaa tir-
kedmpiin projekteihin. Projekteja tulee keskeyttid, jos resursseja tarvitaan kipeimmin muualla. Vastaa-
valla tavalla projektille voidaan myos kohdistaa lisdd resursseja, jos projektin lopputulokset halutaan

nopeammin tuottavaan kayttoon. (Krebs 2009, 132-136.)
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Projektisalkun ja strategian tulee olla toisiinsa kiinnittyneiti. Strategian toteutumisen kannalta on oleel-
lista, ettd yrityksessd kyetdédn tunnistamaan ja toimeenpanemaan strategiaa parhaiten tukevat projektit.
Strategian madrittelyssd menetelméana tuleekin kdyttda kehitysprojektien tunnistamista, priorisointia, ai-
katauluttamista seki resursointia. Strategian tunnistamattomuus voi kuitenkin aiheuttaa ilmion, jossa
organisaatio kdynnistdd suuren médrin projekteja, josta puolestaan seuraa resurssiongelma ja toteutta-
mattomia tulosodotuksia. Projektien strategialdhtdinen valinta edesauttaa paitsi strategian toteutumista,
my06s menestyksellistd projektiympariston kehittymistd, silld kehitysstrategia edesauttaa projektien ra-
jaamisessa sekd madrittelyssd. Projektien toteutusjérjestystd voidaan konkretisoida ns. strategisten kehi-
tysportaiden avulla, joka taas auttaa hahmottamaan kehitysprojektien toteutusjarjestyksen toisiinsa ndh-
den. Strategian tulee ohjata projektien valintaa ja valintakriteereiden tulee muuttua, mikéli kehitysstra-
tegia tai litkketoimintaympéristd muuttuvat. Strategian muuttuminen voi vaikuttaa kdynnissa olevien pro-
jektien tavoitteisiin tai osa projekteista ei enédé tue lainkaan organisaation uutta strategiaa. Téllaisissa
tilanteissa strategian ja toiminnallisten tavoitteiden vélilld tapahtuviin muutoksiin tulee pystyd reagoi-
maan mahdollisimman nopeasti, jolloin resurssien kohdentaminen oikeisiin projekteihin tukee organi-

saation kilpailukykya. (Iivonen 2012, 20.)

Projektisalkun kokoamisessa keskeisinté on sisdllyttdd projektisalkku osaksi organisaation strategia- ja
suunnitteluprosesseja. Organisaation projektisalkun ja strategian vélinen vahva sidos edellyttdd syste-
maattisuutta sekd vahvaa johtamista. Projektisalkkuun valittujen projektien tuloksia sekd arvoa on tér-
kedd kyetd arvioimaan ennen kaikkea strategian nikokulmasta. Nopeat muutokset edellyttavit organi-
saatiolta vahvaa ja systemaattista johtamista; ennakointia, toimintaympariston muutostekijoiden tunnis-
tamista seké ndiden perusteella tarvittavien uudistumis- ja muutostarpeiden médrittdmisté. Jotta tétd voi-
daan osaltaan toteuttaa projektisalkun hallinnan keinoin tulisi projektitoiminnassa jatkuvasti arvioida
projekteja strategialdhtdisesti eli toteuttaako tdma projekti organisaation strategisia pddmaééria. Projekti-
toiminnan tulee olla keskeinen osa suunnittelua ja johtamisjdrjestelmai strategisessa johtamisessa ja
paitoksenteossa. Projektien kautta johto toteuttaa ja viestii strategisia pddméaérid; projekteja valitessa ja

salkkua johtaessa. (Virtanen 2009, 115.)

Parhaimmillaan projektisalkun hallinnassa onnistuminen on néhtévissé organisaation strategian mukai-
sena kilpailukykynd, kasvuna, kannattavuutena ja uudistumisena toimintaympéristossd (Artto ym.
2011). Menestymisen avain on valita oikeat projektit, oikeaan aikaan sekd olemassa olevien ja uusien
projektien suhteen pitiminen koko ajan niin l&helld optimaalista tilaa kuin mahdollista. Kuten projektin-

hallintaan my®s salkunhallintaan on tarjolla monia eri menetelmid ja standardeja.
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Jotta projektisalkun hallinta on tehokasta, tiedot projekteista pitéisi pystyd kerddméddn automaattisesti.
Tédmai vaatii jonkinlaisen tietojérjestelmén kédyttamistd projektisalkun hallinnassa. (Pelin 2011, 374.)
Tarkeintd salkunhallinnan kannalta kuitenkin on, ettd organisaatio valitsee menetelmét ja tydkalut, jotka
sopivat sen toimintaymparistoon ja integroi ne osaksi strategista johtamistaan, koko johtamisjirjestel-
méénsi ja projektitoimintaansa. Salkunhallinnalla voi saavuttaa paljon, mutta sen kehittiminen vaatii
organisaatiossa merkittdvid panostuksia sen toimintakulttuuriin, toimintatapoihin, osaamiseen seké ky-

vykkyyteen. (Virtanen 2009, 16.)

Organisaation laajuisia muutoksia ei vélttdmaittd pystytd toteuttamaan yksittdisen projektin avulla. Jos-
kus apuun voidaan tarvita laajempi kehitysohjelma. Ohjelmajohtaminen on systemaattinen ja joustava
tapa suurten muutosten toteuttamiseen ja johtamiseen. Erityisesti kompleksisten, epdvarmojen ja laajo-
jen muutosten lapiviennissd ohjelmajohtaminen toimii erityisen hyvdni metodina. Ohjelman avulla va-
liaikainen organisaatio koordinoi, johtaa ja valvoo toisiinsa riippuvaisia projekteja ja toimintoja, jotta
haluttu lopputulos ja strategiset hyddyt tullaan saavuttamaan. Ohjelma kestda usein useita vuosia ja sen
aikana projekteja kdynnistetddn, johdetaan ja lopetetaan. Ohjelma tarjoaa sateenvarjon, jonka alla sa-
maan tavoitteeseen pyrkivid projekteja koordinoidaan. Tyypillisesti kehitysohjelma sisaltdd monipuoli-
sesti erilaisia projekteja ja toimenpiteitd, joilla pyritddn saavuttamaan organisaation liiketoiminnalliset

tavoitteet. (Lehtonen & Martinsuo 2007, 42-46.)

Seka projektit, ettd ohjelmat perustetaan aikaansaamaan muutosta, jonka avulla organisaatio voi saavut-
taa strategiset tavoitteensa. Ohjelmien kdynnistdmiseen liittyy usein yksittdistd projektia suurempi epé-
varmuus sekd epitietoisuus lopullisista tuotoksista. Ohjelmajohtaminen on moniprojektien hallinnan
muoto, jota organisaatiot kayttavét strategisten muutostensa johtamiseen. (Lehtonen & Martinsuo 2009,
154.) Ohjelman kdynnistdjédnd voi toimia mm. seuraavat asiat:
- Organisaation vision médritteleména, kuten uusien strategisten tuotteiden tai palveluiden kehit-
tdmistd varten
- Muotoutuva ohjelma, jolloin on tunnistettu samantyyppiset organisaation sisilld tehtdvét projek-
tit ja havaitaan, ettd nididen yhdessd koordinoimisesta saadaan etuja haluttujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi
- Pakolliset ohjelmat, jotka ovat esimerkiksi ulkopuolisen tahon laukaisemia ja jotka on pakko
tehdi, kuten lainsdddantoon liittyvat muutokset.

(Lehtonen & Martinsuo 2009, 160-162.)
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Ohjelmaa kéynnistettidessd ei yleensd tarkkaan tiedetd, miltd lopputulos tulee ndyttimédn ja miten se
tullaan saamaan aikaiseksi. Ohjelman alussa kuvataan ohjelman visio eli tahtotila tulevaisuudesta seké
hahmotellaan polku, jota etenemélli visiota tullaan tarkentamaan seki lopulta saavuttamaan. Ohjelman
vision kirjoittaminen vaatii aikaa ja lukuisten henkildiden osallistumista sen tekemiseen. Visio toimii
ohjelman punaisena lankana, joka ohjaa ohjelman suuntaa koko sen elinkaaren ajan. Hyotyjenhallinta
on ohjelmajohtamisen keskidssd. Ohjelma kdynnistetidén pddosin tuottamaan hydtyjé eri sidosryhmille.
Yritys voi saavuttaa huomattavan parannuksen yrityksen kyvykkyydessé saavuttaa strategiset tavoitteet
ottamalla ohjelmajohtamisen prosesseihinsa ja kéytdntoihinsd mukaan. (Martinelli, Waddell &

Rahschulten 2014, 305-306.)

2.2.4 Projektisalkun priorisointi ja kokonaistarkastelu

Projektisalkusta vastaa yleensd projektisalkun johtoryhmi, jolla on valta tehdd pédtds projektisalkun
sisdllostd (Aaltonen & Toyryld 2017, 14). Pienissé organisaatioissa on yleensd vain yksi johtoryhma,
kun taas kompleksisimmissa organisaatioissa on useita eri tason johtoryhmié. Projektit on mahdollista
jakaa my®0s erillisiin osasalkkuihin, mutta silloin on huomioitava, ettd kunkin osasalkun johtoryhmé voi
tehdi projektien osalta etenemispddtoksid vain, jos silld on valta pdattdd myds projekteihin tarvittavista
resursseista. Yli organisaatiorajojen ulottuvat projektit tulisi asettaa sellaiseen salkkuun, jonka johto-
ryhma edustaa riittdvén suurta valtaa organisaatiossa ja projektisalkun johtamisen tulee muodostaa kiin-
ted osa organisaation yleistd johtamiskéytintod sekd paatoksentekomallia. Johdon tulee ndhda projektien
merkitys organisaatiossa ja olla valmis panostamaan johtamisaikaa salkunhallintaan sekd perustamaan

erillinen projektisalkun johtoryhma. (Projekti-instituutti 2017.)

Kun idea projektista syntyy, on organisaation johdon péétettivé, onko se toteutettavissa ja kannattaako
sen toteuttaminen. Kun ideoita alkaa olla enemmén kuin resursseja, pitdéd projekteja priorisoida. Ainoa
oikea malli on valita toteutukseen strategisesti kaikkein hyodyllisimmét projektit. Kategorisointi on
keino jonka avulla pééstdan projektien priorisointiin. Projektisalkun priorisoinnissa pyritddn nostamaan
esille salkun strategisesti merkittavimmat projektit. Kategorisoinnin avulla jokaisesta kategoriasta nos-
tetaan esille merkittdvimmat prosessit ja niihin liittyvit projektit. Grundy (2001) esittelee projektien ar-
vioimiseen strategisen vaihtoehtoruudukon. Ruudukossa eri vaihtoehtoja tarkastellaan ja arvotetaan ge-

neeristen kriteerien perusteella.
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Kriteerit ovat seuraavat:

1) strateginen kiinnostavuus: mité strategista etua projekti tuo organisaatiolle?

2) taloudellinen kiinnostavuus: kuinka paljon projektiin on sijoitettava ja mité taloudellista hyotyé siitd
saadaan?

3) toteuttamisen vaikeus: mikd on kumulatiivinen vaikeus koko projektin ajalta?

4) epdvarmuudet ja riskit: mitd oletuksia on tehtévid ja miten hyvin projekti kestéd ulkoisia tai sisdisié
paineita?

5) sidosryhmien hyvéksyntd: onko projektilla ja strategialla, johon se perustuu, hyviksyntéé ja miten eri
sidosryhmét voivat vaikuttaa projektin onnistumiseen?

(Grundy 2001, 39.)

Jos organisaatiossa on tilanne, ettd projektisalkku jaa kokonaan hallinnoimatta tai jopa muodostamatta,
aiheuttaa se tilanteen, jossa tulevat muutokset eivét ole kenelldkdan hallinnassa. Télldin kukin vie omia
itsendisid hankkeitaan omatoimisesti eteenpéin. Priorisoinnin puuttuessa strategian kannalta tarkeimmat
projekti eivat valttamatta tule toteutetuiksi ja itsendisesti toteutetut projektit joutuvat helposti torméays-
kurssille viimeistddn kéyttoonoton koittaessa, jolloin huomioimatta jééneet riippuvuudet nousevat

useimmiten esille. (Aaltonen & Toyryld 2017. 16.)

Strategian toteutumista voidaan arvioida tarkastelemalla projektisalkun nykytilannetta ja vertaamalla
sitd strategiaan. Projektisalkkua verrataan organisaation strategisiin pyrkimyksiin ja pyritddn paittele-
méén miten strategia toteutuu nykyisen salkkutilanteen perusteella. Joissakin tilanteissa se voi tarkoittaa
salkun projektien uudelleensuuntaamista, keskeyttdmisti ja uusien projektien perustamista. Tétd toimin-
taa kutsutaan strategisen projektisalkun kokonaistarkasteluksi eli ns. salkkukatselmoinniksi. Projektien
salkkukatselmoinnilla on monia tavoitteita ja tehtdvid, joita painotetaan eri organisaatioissa eri tavoin.
Salkkukatselmointien avulla organisaatiot pyrkivédt varmistamaan projektikokonaisuuden tasapainon,
seuraamaan projekteja sekd edistimiin strategian toteutumista. Projektisalkun arviointia varten tulee
jérjestdd sdannollisid salkkukatselmointeja eli arviointikokouksia, joissa médritelldéin, mihin suuntaan

projektijoukkoa tulisi milloinkin kehittd4 ja suunnata. (Lehtonen ym. 2006, 83-84.)

Niin kuin ollaan jo useampaan otteeseen todettu, niin organisaation projektisalkun ja strategian tulee olla
toisiinsa vahvasti kiinnittyneitd. Jotta strategian toteutuminen voidaan varmistaa on oleellista, ettd yri-
tyksessd kyetddn tunnistamaan ja toimeenpanemaan strategiaa parhaiten tukevat projektit, ja joista voi-

daan arvioida myds toteutuneet hyodyt.
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Strategian mukainen projektisalkku voidaan laatia vain, jos organisaation strategiset tavoitteet ja niisti
johdetut menestystekijdt ja niiden edellyttimét toimenpiteet on méadritelty yksiselitteisesti. Projekteista
on kyettiva yksiloiméan ne, jotka tukevat organisaation strategisia pddmaarid parhaiten. (Martinsuo ym.
2003.) Garibaldin (2015) mukaan projektisalkun tulisi kuvastaa organisaation tulevaisuutta ja mikali

ndin ei ole, on projektit valittu salkkuun virheellisin perustein.

Projektisalkun arvon maksimointi on projektisalkun johtamisen tirkein tehtdvéd (Virtanen 2009, 131).
Projektisalkun puutteita ja kehitystarpeita pyritddn tunnistamaan katselmoinnin avulla. Projektisalkun
katselmoinnin perusteella voidaan maédritelld salkulle tarvittavat kehittimistoimenpiteet (Martinsuo
2003, 111). Strategiatyossa projektisalkun sisdltod tulee hyodyntdd. Lehtonen ym. (2006) mukaan salk-
kukatselmoinnilla voidaan ottaa kantaa toteuttamista odottaviin projekti-ideoihin, tunnistaa tarpeita uu-
sien projektien kdynnistimiselle, olemassa olevien projektien keskeyttdmiselle ja sitd kautta resurssien
uudelleen kohdentamiselle. Salkkukatselmoinnin kautta voidaan havaita myds kokonaan uusia strategi-
sia avauksia. Salkkukatselmoinnin tulee olla merkittdvd osa organisaation strategista johtamista ja sen
takia on tarkedd, ettd projektisalkkuprosessi integroidaan osaksi organisaation strategia- ja suunnittelu-

prosesseja, ohjaus- ja johtamisjirjestelmié sekd niihin liittyvié aikatauluja. (Lehtonen ym. 2006, 89-90.)

Projektisalkun katselmointi tulee perustua systemaattisuuteen sekd ajantasaisuuteen. Katselmoinnissa
voidaan hyoddyntda erilaisia menetelmid, kuten matriiseja, projektitiekarttoja, skenaarioanalyyseja tai
Gantt-kaavioita. Katselmointia tulisi pyrkiéd tekemdan véhintddn nelja kertaa vuodessa, mutta tarpeet ja
tavoitteet tulee luonnollisesti méadrittdd jokaisen organisaation omista ldhtokohdista. (Lehtonen ym.
2006, 85.) Projektisalkun arvon todentaminen edellyttdd arviointikriteereiden méarittdmistd. Kriteerit
voivat perustua esimerkiksi vaikuttavuuteen, tehokkuuteen, tuloksellisuuteen tai vaikutuksiin. Oleellista
kuitenkin on, ettd kriteereissd huomioidaan erilaiset projektityypit ja projektien elinkaaren vaiheet. Toi-
miakseen salkunhallintaprosessi tarvitsee ymparilleen selkedn hallinnon, vastuut ja roolit seké tietyt tu-

kitoiminnot, joilla varmistetaan héiri6ton ja tehokas salkun toiminta. (Virtanen 2009, 135-137.)

Lehtonen ym. (2006) kuvailee projektisalkun erilaisia rooleja salkkukatselmoinnissa seuraavasti:

- Strategian toteutumisen varmistaminen - Projektisalkun nykytilannetta vertaillaan strategiaan eli
miten pitkille strategia toteutuu nykyisen salkkutilanteen perusteella, kun sitd verrataan organi-
saation strategisiin pyrkimyksiin.

- Projektisalkun tasapainottaminen - Pyritddn varmistamaan projektien jakautuminen mahdolli-

simman tasaisesti ja halutulla painotuksella strategisten tavoitteiden kesken.



42

- Strategian uudistaminen ja tulevaisuuden hahmottelu - Organisaation médrittelemid strategioita
tulee kyseenalaistaa seka tarvittaessa paivittdd. Projektit siséltdvét hyvin usein tarkeéé tietoa stra-
tegiatyon kannalta, esimerkiksi organisaation kehittdmisestd tai asiakastarpeista. Projektitasolta
saadut palautteet voivat olla hyvin merkittdvid strategian arvioinnin ja uudelleensuuntaamisen
kannalta.

- Projektikokonaisuuden operatiivinen seuranta ja ohjaus - Tarkoituksena on tarkastella projekti-
salkun kokonaistilannetta projektien aikataulujen, resurssien ja kustannusten kdyton osalta.

- Tiedonjako - Salkkukatselmoinneissa kdydyt keskustelut projektien tilanteista ja tulevaisuuden
haasteista ovat tdrkeitd sekd projektitasolle ettd pidittiville taholle. Katselmoinnit ovat tirkeé
tiedonjakokanava myds ylimmén johdon ja keskijohdon vililla.

- Projektisalkkukatselmoinnin muita rooleja - Katselmoinnissa voidaan tarkastella ja kehittda or-
ganisaation ja projektinhallinnan toimintatapoja seké kiyténteitd. Projektinhallinnan ja salkun-
hallinnan nidkokulmasta salkkukatselmoinnit ovat erittdin tirkeitd tilaisuuksia.

(Lehtonen ym. 2006, 101-103.)

Projektisalkun ohjaus perustuu ennen kaikkea systemaattiseen strategisten projektien seurantaan. Pro-
jektien jatkuva arviointi mahdollistaa projektisalkun kehittdmisen, kunhan tehtévit paatokset perustuvat
luotettavaan ja ajanmukaiseen tietoon. Parhaimmillaan projektisalkku edistdd organisaatiossa avointa
johtamiskulttuuria. Sen avulla henkilGsto saa tietoa siitd, mitd kohti ja millad keinoilla pd&dméérdéan ollaan
matkalla. Olennaista on johdon sitoutuminen ja tuki projektisalkun hallinnalle. Tavanomaisesti projek-
tisalkun operatiivisesta hallinnasta vastaa erillinen projekti- tai kehitystoimisto tai salkunhoitaja. Projek-
titoimiston tehtdvind on huolehtia projektisalkun ajantasaisuudesta, hallita projektien riippuvuuksia, ar-
vioida alustavasti uudet projekti-ideat seki tuottaa tietoa ja tukea salkun ohjausryhmaéd salkkua koske-
vassa péidtoksenteossa. Projektit ovat organisaatiossa keskeisid strategian toimeenpanovélineitd, joten
on luonnollista, ettd salkkukokonaisuutta koskevat paatokset kuuluvat ylimmalle johdolle. Olisi kuiten-
kin suotavaa, ettd porttipadtoksenteon arviointi- tai valintaryhmassé olisi laajempi edustus, esimerkiksi
kehittdmisjohtajia ja -pdallikditd, sekd muita asiantuntijoita tai keskijohtoa. Oleellista on, ettd ryhmaélla
on riittdva paitosvalta ja ymmaérrys projektien tavoitteista sekd kaikki keskeiset organisaation osat ja

toiminnot ovat ryhmaéssa edustettuna. (Lehtonen ym. 2006, 103-104, 115.)
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2.2.5 Projektisalkunhallinnan kehittiminen

Projektisalkun jatkuvuuden edellytyksend on, ettd uusia projekteja valitessa arvioidaan, tukeeko projekti
olemassa olevaa strategiaa vai ilmentddko se ennemmin organisaation uutta suuntaa. Organisaation stra-
tegian muuttuessa on projektisalkun kriteerit paivitettivd uuden strategian mukaisiksi ja salkkuun sisél-
tyvit projektit uudelleen arvioitava. (Tapiola, Salonen, Luttinen & Hietanen 2016.) Projektisalkunhal-
linta on yksi prosessi muiden organisaation prosessien joukossa. Salkunhallinnanprosessilla on projek-
tien kautta sidoksia organisaation sisdisiin prosesseihin, mutta nykyéddn usein myds organisaation ulko-
puolelle eri sidosryhmiin; asiakkaisiin, toimittajiin jne. Mitd enemman kehittdmiseen sidotaan henkil6-
resursseja, sitd vahvemmin myds johtamisen painopiste tulee olla kehittimisessi ja projekteissa. Menes-
tymisen kannalta on oleellista, ettid organisaatio tavoittelee tehokkaita prosesseja, jolloin ne edesauttavat
organisaatiota kohti tehokkaampaa toimintaa, ennustettavuutta ja tdsmaéllisyyttd. (Lehtonen ym. 2006,

126.)

Kausen (2015) mukaan toimintaympériston muutokset ja muutosvauhti edellyttivit, ettd projektisalkun-
hallinta on osa johtamisjérjestelmid, mikd mahdollistaa nopeamman padtoksenteon ja reagoinnin ja siten
myos liiketoiminnallisen ketteryyden. Kause (2015) painottaa, ettd organisoitu ja systemaattinen salkun-
hallinta mahdollistaa ketteryyden ja nopeamman reagointinopeuden organisaatiossa. Nopeus ja kette-
ryys eivét kuitenkaan saa tarkoittaa lyhytjénteisyyttd, vaan tavoitteena tulee olla strategianmukainen ta-

sapainoinen projektisalkku. (Kause 2015)

Projektisalkkuprosessin kehittiminen edellyttéd organisaatiolta panostuksia; resursseja ja aikaa. Proses-
seille on ominaista, ettd ne vaativat jatkuvaa kehittimisté ja ne paranevat ajan mittaan. Toimintaympé-
riston ja organisaation sisdiset muutokset luovat edellytyksid jatkuvalle kehittdmiselle. Organisaation
salkunhallinnan tehokkuutta, valmiuksia ja kehittymistd voidaan arvioida kypsyystasomallin ja niissa
olevien eri tasojen perusteella. Malleja on julkaistu useita erilaisia ja osa malleista on johdettu projektin-
hallintamalleista. Mallien 1dhestymistavat voivat vaihdella, mutta tyypillisesti mallien eri tasoilla kuva-
taan organisaation projektitoiminnassa ja salkunhallinnassa suoriutumista. Toisien mallien tarkoituksena
on myods madrittad tavoitteet ja konkreettiset toimet projektisalkunhallinnan edistdmiselle. (Lehtonen
ym. 2006, 126.) Haukka (2013) kertoo mm. Projekti-Instituutin projektisalkunjohtamisen kypsyysmal-
lista, jonka avulla organisaatio voi analysoida projektisalkkunsa kypsyystason nykytilannetta seki ta-
voitteita viisitasoisella asteikolla:
1. Tiedetddn, mitd projekteja on menossa

2. Tiedetddn projektien tilanne ja tasapaino
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3. Projektien sitomat resurssit hallitaan
4. Projekteja priorisoidaan systemaattisesti resurssitilanne huomioiden
5. Projektiorientoitunut organisaatiorakenne ja jatkuva projektikulttuurin kehittiminen

(Haukka 2013.)

Projektisalkunhallinnan ensimmaéisesti kypsyystasosta voidaan puhua silloin, kun organisaatiossa kaikki
projektit ovat nikyvissé litketoimintajohdolle ja paillekkiisyydet seké liitdnndisyydet voidaan tehok-
kaasti hyodyntdd. Organisaatiolla on siis tietoisuus meneilldin olevista projekteista ja projektinhallinta
on systemaattista, liséiksi organisaatio on tunnistanut tarpeen salkunhallinnalle. Tason yksi edellytyksend
Haukka (2013) pitdd mm. sitd, ettd organisaation projekteilla tulee olla omistajat, selked madritelma mité
projektilla tarkoitetaan sekd yhteinen projektimalli padtoksentekopisteineen. Tasolla kaksi olevassa or-
ganisaatiossa tiedetddn projektien ja projektisalkun tilanne seki tasapaino. Projektien tilannetta ja edis-
tymisté seurataan sdénnollisesti ja se on ndkyvéd. Projektisalkun avulla liiketoiminnan tuloksen ennus-
tettavuus paranee ja liiketoimintajohdolle luodaan mahdollisuus vaikuttaa salkun kehittymiseen. Tasolla
kaksi yksittédisid projekteja seurataan myd0s strategisen johtamisen ndkokulmasta. Kypsyystasolle kaksi
padseminen edellyttdd organisaatiolta riittdvan laadukkaita projektisuunnitelmia, yhtenéistd raportointi-
kaytantod projekteissa, usein myds salkkuraporttien laatimiseen ja kehittdmiseen varattua henkiloresurs-

sia ja raporttien katselmointia seké toimenpiteiden suunnittelua johdon tasolla. (Haukka 2013.)

Tason kolme organisaatio saavuttaa, kun se kykenee hallitsemaan projekteihin sidottuja resursseja. Or-
ganisaatiolla tulle olla yhteisesti sovitut projektisalkunhallinnan kayténteet, kuten miti projekteja seura-
taan salkkutasolla ja millaista prosessia salkunhallinnassa kdytetddn. Organisaatio kykenee paremmin
ennakoimaan projektien resurssiongelmat, jonka avulla se saavuttaa parempaa tulosten laatua, vélttaa
ylikuormitustilanteet, on pro-aktiivinen resurssitarpeiden suunnittelussa ja sitd kautta projektihenkils-
ton tyotyytyvéisyys paranee. Tdssd vaiheessa projekteja seurataan salkkuna ja prosessi siséltdd siten
my0s resurssienhallinnan. Kypsyystason neljé eli ns. salkun strategisen johtamisen -tasolle pddseminen
vie aikaa ja se edellyttdéd organisaatiolta jo erityistd paneutumista projektijohtamisen prosesseihin seké
panostusta myds projektijohtamisen osaamisen kehittdmiseen. Salkunhallinnanprosessi on hallittua ja
sen laatua seurataan sovituilla mittareilla. Toiminta sisdltdd my0s ldpindkyvian padtoksenteon perustuen
priorisointiin ja resurssisuunnitelmiin. Projekteja kdynnistetdéin vain, jos on riittdvd varmuus kéytetti-

vissd olevista resursseista ja projektisalkkua kehitetdén paremmin strategioiden mukaiseksi.
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Kypsyystason ylimmélla eli viidennelld tasolla ollaan jo tilanteessa jossa projektien jédlkiseuranta johtaa
organisaatiossa jatkuvaan oppimiseen. Prosessit ja resurssit johtavat oppimisen kautta tapahtuvaan jat-
kuvaan projektikulttuurin kehittdmiseen sekd projektitekeminen ja sen johtaminen on tehokasta. Kor-
keimmalla tasolla pddsemiseksi organisaatiohierarkian tulee olla riittdvain matalalla tasolla, jotta nopea
paétoksenteko johtamisessa voidaan varmistaa. Organisaation johto ja pdillikot kdyttavét johtamisai-
kaansa péddsddntoisesti projekteihin seké projektisalkkuun ja projektien seké projektiliiketoiminnan tu-

loksellisuus ja strategioiden toteutuminen loytyvat omistajien tuloskorteista. (Haukka 2013.)

Olipa organisaation salkunhallinnan kypsyystaso miki tahansa, keskeistd on, ettd projektisalkunhallin-
nalle kuin sen kehittdmiselle asetetaan tavoitteet, aikataulu ja vastuut. Onnistuakseen se tarvitsee kui-
tenkin ennen kaikkea johdon tukea ja riittdvad sitoutumista. Projektikulttuurin kuten myds organisaa-
tiokulttuurin osa-alueena osaamisen merkitys on entisestdén kasvanut. Oppimismyonteinen organisaa-
tiokulttuuri mahdollistuu avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin, motivaation, virheisti oppimisen, po-
sitiivisen uteliaisuuden, hiljaisen tiedon sekd mukavuusrajan ulkopuolelle siirtymisen myotd. On tér-
kedd, ettd projektitekemisestd opitaan ja sitd arvioidaan sddnndllisesti. Arviointia tulee tehdé sekid pro-
jektien aikana ettd niiden jédlkeen siten, ettd saatu oppi on hyddyksi meneillddn olevan projektin ohella
myos laajemmin koko organisaatiossa. Jatkuvuuteen ja jatkuvaan parantamiseen seké organisaation op-
pimiseen keskittyvit organisaatiot menestyvit kilpailussa parhaiten. Osaamisesta saadaan hydtya vain,
kun osaamista voidaan soveltaa kdytdnnon toimintaan, ja sen my0td organisaatiossa saavutetaan parem-

pia tuloksia.

Ketterdt projektinhallintamenetelmaét vaativat ketterdd oppimista yksildiden lisdksi myds organisaatioi-
den osalta. Nopea sopeutuminen muuttuviin tilanteisiin, uusien toimintatapojen oppiminen sekd toimin-
tatapojen kehittdminen ovat menestymisen edellytyksid monilla aloilla. On tarkeédd, ettd organisaation
rakenteet ja johtaminen tukevat oppivan organisaation toimintaperiaatteita tukemalla sekd kannusta-
malla ihmisten vuorovaikutusta ja yhteisty6té riippumatta sijaintipaikasta tai asemasta organisaatiossa.
(Otala 2008, 58.) Osaamisen kehittdmisessd 1dhtokohtana ovat luonnollisesti organisaation nykytila ja
tulevaisuuden vaatimukset, mutta organisaation tulisi Méntynevan (2016) mukaan pyrkid perinteisid
koulutuksia enemmain tekemailld oppimiseen tydeldmaéssd, esimerkkeind projekteista ja virheistd oppi-
minen. Méntynevan (2016) mukaan vain harvat organisaatiot menestyvét sattumalta, menestymisen
edellytyksend on organisaation halu sekd panostus menestyé ja uudistua kokonaisvaltaisesti. (Méntyneva

2016, 150-153.)
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3 KEHITTAMISTYONKUVAUS

Tissé luvussa esitelldén kohdeorganisaatio sekd opinndytetyOn tausta, tavoitteet ja rajaus. Liséksi kéy-

déén lapi tutkimusongelma seki toteutettu kehitystyo.

3.1 Kohdeorganisaation esittely ja opinniytetyon tausta

Opinndytetyo on toteutettu Ilkka-Yhtyma Oyj:lle. Ilkka-Yhtyma on media-konserni, jonka muodostavat
emoyhtio Ilkka-Yhtyma Oyj, painotoimintayhtié I-print Oy, kustannusyhtié I-Mediat Oy ja ohjelmisto-
yritys Liana Technologies Oy. [-Mediat Oy:n tytiryhtiotd ovat: somessa.com Oy Ab ja Myynninmaa-
ilma Oy ja MySome Oy. Myynninmaailman tytdryhtié on Digimoguli Oy. Liana Technologies Oy:n
tytaryhtioitd ovat Ungapped Ab ja Evermade Oy. Lisédksi konserniin kuuluu kiinteistd Oy Seindjoen
Koulukatu 10 ja osakkuusyhtiét Arena Partners Oy (41,17 %), Yrittdvd Suupohja Oy (38,5 %) ja
29.10.2021 alkaen Hilla Group Oyj (ent. KPK Yhtiot Oyj) (29,52%). Kuvassa 4 on esitetty Ilkka-Yhty-

mén organisaatiorakenne ja sithen kuuluvat tytaryhtiot.

llkka-Yhtyma Oyj

Toimitusjohtaja Olli Pirhonen

Media- ja markkinointipalvelut

somessa.com Oy Ab MySome Oy
Toimitusjohtaja Mirja Palola Toimitusjohtaja Jenni Kynnds

1-Mediat Oy
Liiketoimintajohtaja Jarno Puutio

Myynninmaailma Oy Digimoguli Oy
Toimitusjohtaja Ville Orrenmaa Toimitusjohtaja Arto Remes

Painopalvelut

I-print Oy
Toimitusjohtaja Seppo Lahti 30.4.2022 saakka
Toimitusjohtaja Olli Pirhonen 1.5.2022 alkaen

Markkinoinnin ja viestinnan teknologiapalvelut

Liana Technologies Oy
Toimitusjohtaja Samuli Tursas

Ungapped AB Evermade Oy
Toimitusjohtaja Oscar Uribe Toimitusjohtaja Julius Haukkasalo

KUVA 4. llkka-Yhtymé Oyj organisaatio (Ilkka-Yhtyma)
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Konsernin brandi uudistetaan vuoden 2022 aikana. Ilkka-Yhtyma eli jatkossa tuttavallisemmin Ilkka,
korvaa kevddn 2022 aikana Ilkka-Yhtymé-brandin sekd yritysasiakkaille suunnatun I-Mediat-brandin.
Ilkka-brindin alle kuuluvat myds seuraavat palvelubridndit: Myynninmaailma, Digimoguli, so-
messa.com, MySome, [-print, Liana Technologies, Evermade ja Ungapped. Uudistetun brandin avulla

konserni pyrkii jatkossa viestimddn aiempaa selkedmmin kaikille kohderyhmille.

Ilkka-Yhtymaén liikevaihto vuonna 2021 oli 49 653teur, liikevoittoa se teki 2 657 teur ja henkilost6d oli
keskimaidrin 447 henkil6d. Ilkan missio, visio ja arvot rakentuvat seuraavasti:
Missio: Informaatio yhdistéa
Visio: Ilkka-Yhtyma on tiedon ja teknologian taitaja sekd digitaalisen median, markkinoinnin ja tekno-
logian ytimessa.
Arvot: Arvostamme, Uudistumme, Menestymme, Vélitimme
Ilkan toimintaa ohjaavat seuraavat nelja strategista painopistealuetta:
- Investoimme tuottavaan kasvuun.
- Toimimme digitaalisesti ja johdamme tiedolla.
- Tuotamme asiakasodotuksia vastaavia sisdltdjd, tuotteita ja palveluita.

- Panostamme oikeaan osaamiseen ja prosessien tehokkuuteen.

Ilkka-Yhtyma Oyj:ssd on kaksiportainen hallintomalli. Yhtiokokous valitsee hallintoneuvoston jasenet
ja hallintoneuvosto valitsee hallituksen. Ilkka-Yhtymé Oyj:n toimitusjohtaja toimii konsernijohtajana,
jolloin hén vastaa koko konsernin toiminnasta konsernihallituksen hyvidksymien ja antamin tavoitteiden
ja ohjeiden mukaan. Konsernin johtoryhmé konsernijohtajan tukena ohjaa ja kehittdd konsernin liiketoi-
mintaa siten, etti strategiset tavoitteet saavutetaan. Ilkka-Yhtyma Oyj:n toimitusjohtaja toimii konserni-
johtajana, jolloin hin vastaa koko konsernin toiminnasta konsernihallituksen hyvdksymien ja antamien
tavoitteiden ja ohjeiden mukaan. Konsernijohtajalle liitketoimintojen vetdjdt sekd emoyhtion tukipalve-
luista vastaavat henkilot. Konsernin johtoryhmén perustarkoitus on konsernijohtajan tukena ohjata ja
kehittdd konsernin liiketoimintaa siten, ettd johtoryhmin esittdmat ja hallituksen hyviaksymat strategiset
tavoitteet saavutetaan. Liiketoimintojen johtoryhmaét vastaavat strategisten hankkeiden ldpiviennista
sekd paattiavit ja koordinoivat toimivaltaansa kuuluvat operatiiviset asiat. Muut asiat ne valmistelevat
esitettdvaksi konsernin johtoryhmdlle ja sitd kautta hallitukselle. Toimitusjohtaja ja liiketoimintajohtajat

toteuttavat konsernin johtoryhmén ja hallitusten padtokset omassa linjaorganisaatiossaan.
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Ilkka-Yhtymén tukipalveluihin kuuluvat talouspalvelut, HR-palvelut, ICT-palvelut, projektijohtaminen
ja kiinteistopalvelut. Projektitoiminta on siis osa emoyhtidn tukipalveluita. Projektijohtamisen yksikon
palveluihin kuuluu mm.

- keskitetty tuki kaikkien Ilkka-Yhtymén liiketoimintayksikdiden projektijohtamisen tarpeisiin

- varmistaa sisdisten kehitysprojektien yhtendinen, entistd laadukkaampi ja tehokkaampi toteutu-

minen

- projektien kytkentd strategiaan ja tuki muutosjohtamiselle
Projektijohtamisen yksikko vastaa mm. projektisalkkujen johtamisen, hallinnoinnin ja paatoksenteon
tukemisesta, yhtendisistd raportoinneista eri johtoryhmille, projektijohtamisen yhteisistd kdytdnndistd
sekd projektiosaamisen kehittdmisestd konsernissa. Projektijohtamisen avulla konsernissa johdetaan eri-
tyisesti sisdiseen kehittdmiseen liittyvid muutoksia mm. selvitys-, strategia-, jarjestelméa-/kayttoonotto-,
toiminnankehitys- tai muita vastaavia sisdisen kehityksen projekteja. Konsernissa tehddén paljon myos

ulkoisia asiakasprojekteja, mutta niiden koordinoinnista ja johtamisesta vastaavat litketoiminnot.

Tata tyoté aloitettaessa (2019) Ilkalla oli yksi henkild, jonka tyotehtdviin kuului pelkéstiddn projekteihin
liittyvét tyotehtiaviat. Tyo koostui seké projektipééllikon, ettd projektiasiantuntijan tehtivistd. Muut pro-
jektipaillikot hoitivat projektinsa johtamista oman tyonsd ohella. Projektitoiminta oli melko nédkymé-
tontd ja hyvin hajautunutta. Organisaatiossa ei tarkkaan tiedetty mité projekteja oli kdynnissi, keitd hen-
kiloitd on mukana missikin projektissa sekd minkélaisia tuloksia projekteista saatiin aikaiseksi. Lisdksi
projektien toteutuminen oli ldhes poikkeuksetta kiinni yksittdisten ithmisten “urotdistd”, jonka vuoksi
projekteja myos katosi matkalla jonkun verran. Yhteisid projektinhallinnan toimintamalleja, ohjeita tai

sadantoja ei ollut kaytossa.

Toimintaolosuhteet media, markkinointi- ja painopalveluiden alalla ovat muuttuneet merkittévasti vii-
meisten vuosin aikana. Muutos on ldhes pakottanut tai ainakin merkittavisti vauhdittanut media-alan
yrityksid panostamaan digitaalisiin palveluihin. Ilkka on vastannut muutoksiin ja konsernissa kasvua on
haettu erityisesti uusilla yritysostoilla. Digitalisaatio ja teknologian kehittyminen sekd konsernin laajen-
tuminen tuovat mukanaan enenevassid méaérin suuria muutoksia. Kiithtyvd muutostahti edellyttdd organi-
saatiolta aikaisempaa enemmaén asiakaslédhtoisyyttd, nopeaa reagointikykyé sekd kyvykkyyttd kehittda
uudenlaisia strategisesti merkittévii tuotteita ja palveluita. Teknologian nopea kehitys haastaa my0s or-
ganisaatiota pysymdin muutoksessa mukana. Projektitoiminta on talld hetkelld tirked osa Ilkan toimin-
taa ja strategian jalkauttamista, joten organisaation projektihallinnan ja sen my6ta koko projektikulttuu-

rin kehittamiselle on olemassa selked tarve.
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3.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Ojasalo, Moilanen & Ritalahden (2009) mukaan tutkimukselliseen kehittdmistyohon kuuluu yleensé uu-
sien ideoiden, kiyténteiden, tuotteiden tai palveluiden tuottamista ja kdytdnnon ongelmien ratkaisua.
Tutkimuksellisen kehittdmistyon ldhtokohtina voivat olla esimerkiksi organisaation kehittdmistarpeet tai
halu saada aikaan jokin muutos. Kehittdmistydsséd pyritdén etsimddn asioille uusia ja parempia vaihto-
ehtoja sekd myds kehittdmiin toimintatapoja asioiden eteenpdin viemiseksi. Tutkimuksellisella kehittd-

misty6lld halutaan saada aikaan toimintaa ja kaytént6ja kehittdvid parannuksia. (Ojasalo ym. 2009, 19.)

Témin opinndytetyon tavoitteena on pyrkid 16ytdmédin kohdeorganisaation vahvuudet, joiden kautta
voimme kehittdd kohdeorganisaatiolle yhteiset projektijohtamisen kdytdnnot. Lisdksi tarkoituksena on
saada vastauksia siithen, millaisia projektitoimintaan liittyvia kehittdmiskohteita organisaatiossa on. Pro-
jekteilla on jatkossa entistd suurempi merkitys koko kohdeorganisaation strategian ja litketoiminnan ke-
hittdmisessd, joten projektien kytkeminen strategiaan on tirkedd. Téhdn peilaten tyoni tavoitteena on
myos selvittdd, millaisella projektisalkunhallinnan prosessilla voitaisiin tukea organisaation strategian
toteuttamista seké tehdd kehitysehdotukset vaadittavista jatkotoimenpiteistd. Tutkimuksen teoreettisena
tavoitteena on projektijohtamisen seké projektisalkunhallinnan teorioihin perehtymaélld selvittdd, mité
on otettava huomioiin projektijohtamisen mallin valmistelussa ja prosessin luomisessa. Tutkimukseen
sisdltyy nykyisten toimintatapojen, menettelyiden ja prosessien tunnistamisen liséksi yhtenéisen projek-
tijohtamisenmallin luominen seki erityisesti projektisalkkujohtamiseen liittyvien kehittdmiskohteiden

kuvaaminen.

Taman opinndytetydn tutkimusongelmat ovat seuraavat:
Mika on kohdeorganisaation projektihallinnan tilanne sekd minkalaisia mahdollisia kehitystoimia tarvi-
taan, jotta projektijohtamisen keinoin voitaisiin tukea organisaation strategian toteutumista entistd pa-

remmin?

Teoreettisen aineiston sekd kohdeorganisaation johdon kanssa kiytyjen keskustelujen pohjalta tehdddn
johtopédtokset keskeisistd kehittdmiskohteista sekd annetaan kohdeorganisaatiolle ehdotus konkreetti-
sista kehittdmistoimenpiteistd, minkd pohjalta kohdeorganisaatio tekee pditdkset jatkokehittamistoi-

menpiteistd ja -tarpeista.
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Yhtendiset toimintatavat projektien hallinnoinnissa helpottavat ja tukevat projekteissa toimivien henki-
16iden tydskentelyd ja ndin myos edesauttavat projektien osalta tavoitteiden, tulosten ja paremman laa-
dun saavuttamisessa. Projektijohtamisen malli sekd yhteiset lomakepohjat kuvataan organisaation kéyt-
toon tulevaan projektijohtamisen késikirjaan, mutta muilta osin kehittimisen toimenpiteet rajataan té-
mén tyon ulkopuolelle. Strategisen projektisalkun osalta selvitin kohdeorganisaation johtoryhmén néke-
myksid projektihallin-nasta ja aihealueeseen liittyvistd menetelmisti ja kdyténteistd seké niiden soveltu-
vuudesta. Strategisen projektisalkun avulla voidaan priorisoida strategisesti tirkeitd projekteja sekd oh-

jata ja seurata strategisten tavoitteiden toteutumista.

Tédmin tyon lopputulokset ovat kiintedsti sidoksissa toimeksiantajan toimintaan ja toimintaymparistoon.
Tastd syystd timén tutkimuksen pddasiallisena tarkoituksena ei ole tuottaa yleispétevid johtopadtoksid
tai yleistettdvid kehitystoimenpiteitd. Huomioiden kuitenkin késiteltdvien asioiden yleispdtevyys ja
luonne, on kuitenkin mahdollista ja jopa todennékdistd, ettd johtopadtokset ja ehdotukset kehittdmistoi-

menpiteistd ovat yleistettdvid ja siten laajemminkin hyddynnettavissa.

3.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimukselliseksi 1dhestymistavaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimus soveltuu hyvin kehitté-
mistyon vélineeksi, jossa tarkoituksena on tuottaa kehittimisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimuksen
avulla tutkittavasta tapauksesta pyritddn saamaan tietoa monipuolisesti ja usealla eri tavalla. Padmaarana
on saavuttaa entistd syvéllisempi ymmarrys tutkittavaan asiaan. Kehittdmistyossé tutkimuksellisuus tar-
koittaa mm. sitd, ettd omat luodut ratkaisut ja tuotettu tieto rakentuvat olemassa olevan tiedon paille.
Tutkijalla tulee olla ymmarrys ja kyky siirtdé teoriatietoa kaytintoon. Tutkimuksellisuudella ei tarkoiteta
pelkidstddn tutkimuksen toteuttamista esimerkiksi haastattelemalla tai kyselyn tekemiselld, vaan tutki-
muksellisuus ilmenee kehittimistyOssa paljon laajempana ja tarkedmpind ldhestymistapana. Tutkimuk-
sellisessa kehittdmistyOssd kehittdmisen tulee edetd jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja my0s kriittisesti.

(Ojasalo ym. 2009, 21, 52.)

Tutkimuksen tuloksia kerittiin avoimilla haastatteluilla organisaation johdolta seké osallistuvan havain-
noinnin avulla. Havainnoinnin avulla on mahdollista saada vilitontd ja suoraa tietoa yksildiden, ryhmien
ja organisaatioiden kéyttdytymisestd ja toiminnasta heiddn omassa toimintaympdéristossddn. Havain-
nointi on hyva aineistokeruumenetelma esimerkiksi vuorovaikutuksen tutkimuksissa, vaikeasti ennakoi-

tavissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa seké tutkimuksissa, joissa on kielellisia vaikeuksia.
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Havainnointia on kahta lajia systemaattinen ja osallistuva havainnointi. Systemaattinen havainnointi on
nimensd mukaisesti systemaattista ja jdsenneltyd. Havainnoijana toimii ryhmén ulkopuolisena tarkkaili-
jana. Osallistuva havainnointi on vapaasti tilanteeseen mukautuvaa. Havainnoija on yksi ryhmin jase-
nistd eli hin toimii ryhmén mukana. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 214.) Avoimessa haastatte-
lussa tilanne muistuttaa enemmaénkin keskustelua. Haastattelija ja haastateltava keskustelevat tietyisté
aiheista, mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei vilttdmattd kdyda ldpi esim. samoja teema-alueita.

(Eskola & Suoranta 2003, 86.)

Opinndytetyond tehtidva kehittimistoiminta on toimintatutkimusta, joten kehittiminen tehdéén yhdessa
organisaation kanssa. Toimintatutkimus voidaan tehdd myos yksin oman tyon kehittimisend (Kananen
2009, 50.) Toimintatutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimus pyritddn tekemddn mahdollisimman l&-
helld kdytantod (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 42). Tdma tyo on tehty tiiviissd yhteistydssd kohdeorgani-
saation johdon kanssa. Péddpaino toteutuksessa oli kuitenkin minulla, koska kehitysty6 liittyy vahvasti
omaan tyohoni Ilkka-Yhtyma Oyj:ssd. Téssd toimintatutkimuksessa pyrittiin asioiden kehittimiseen ja
muuttamiseen entistd paremmaksi, mutta on huomioitavaa, ettd tdma tyo ei paity koskaan, vaan sen
kehittdmisté tulee jatkaa. Tutkimuksen tavoitteena on tyon perusteella saada kdytinnon hyotya organi-

saation projektijohtamisenprosessiin.

3.4 Kehittamistyon toteutus

Tutkimuksen eri vaiheet muodostavat kokonaisuuden eli tutkimusprosessin (Kananen 2013, 59). Hirs-
jarvi ym. (2008, 63) jakavat tutkimusprosessin viiteen paévaiheeseen, jotka ovat keskenddn riippuvaisia.
Tutkimusprosessiin pddvaiheet ovat: aiheen valinta, tiedon kerddminen, materiaalin arvioiminen, ideoi-
den, tuloksien ja muistiinpanojen jirjestdminen ja lopuksi raportin kirjoittaminen. Tutkimuksen koko-
naisluonnetta on kuitenkin vaikea kuvata yleispitevisti, mutta on mahdollista kuvata joukko eri vaiheita,
jotka esiintyvit ldhes kaikissa tutkimuksissa. Todellisuudessa tutkimusprosessi on yleensé kuitenkin ku-

vausta monimutkaisempi ja sen vaiheita toteutetaan usein limittdin. (Kananen 2013, 59).

Kuvassa 5 esitetddn opinndytetydn prosessin vaiheet. Tutkimusongelmien pohjalta on mééritelty teo-
reettinen viitekehys, joka toimii myds tyon empiirisen osuuden pohjana. Tutkimusaineisto keréttiin osal-
listavalla aineistonkeruumenetelmailld eli havainnoimalla yhtend ryhmén jasenend. Yhtena tutkimusme-

netelménd on kéytetty myos keskusteluja, joita on kdyty organisaation johdon kanssa.
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Néiden aineistojen analysointien sekéd johdon kanssa kiytyjen keskustelujen pohjalta on pyritty 16yté-
méén hyvit kdyténteet, kehittimisehdotukset ja toimintamallit tukemaan seki organisaation projektihal-

lintaa, ettd strategisen projektisalkun toteutusta.

Alustava kehittdmistehtava tai -ongelma

*Miki on kohdeorganisaation projektihallinnan nykytilanne

*Minkdélaisia kehitystoimia tarvitaan, jotta projektijohtamisen keinoin voitaisiin tukea
organisaation strategian toteutumista entistd paremmin?

Teoria, aiheeseen perehtyminen

*Projektinhallinta
*Projektijohtaminen strategian toteuttamisen vélineend

Aineiston keruu ja analysointi

*Osallistuva havainnointi
*Keskustelut johdon kanssa

Johtopéétokset ja raportointi

*Tulosten tulkinta

*Projektijohtamismallin luonti, hyvit kédytanteet ja toimintamallit
*Kehittdmisehdotukset

*Raportin muokkaus ja viimeistely

KUVA 5. Opinndytetyon prosessin vaiheet

Opinniytetyoprosessi alkoi alustavan opinnédytetydsuunnitelman myo6té, teoriaan perehtymiselld ja kes-
kusteluilla organisaation johdon kanssa syksylld 2019. Téssé vaiheessa opinndytetyon aihe ei ollut vield
tarkkaan tiedossa, mutta tutkielman lopullinen suunta on tarkentunut tyon edetessé ja teoreettisen ym-
mirryksen lisddntyessd. Tatd kehittimistyotd on edistetty erityisesti Ilkka-Yhtymiin kuuluvan I-Mediat
Oy.n liiketoimintajohtajan seké sen liiketoiminnan tuki- ja kehitysyksikon johtajan tukemana. Opinndy-
tetyon tekijdnd hyodynsin aikaisempaa olemassa olevaa tietoani kohdeorganisaatiosta, mutta samalla
pyrin objektiivisuuteen. Opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen tavoitteena oli 16ytdd projektijohta-
misen ja erityisestd projektisalkunhallinnan kannalta keskeisimmait teoreettiset ndkokulmat. Opinndyte-
tyOon empiirinen osio toteutettiin kohdeorganisaatiossa osana normaalia projektijohtamisen toimintaa.
Tutkimusaineiston kokoamis- ja analysointity6td sekd kehittimisehdotuksia tyOstettiin samanaikaisesti.
Opinndytetyon teoriaosioita kirjoitettiin koko tutkimusprosessin ajan, ja tutkielman kokoaminen lopul-
liseen muotoonsa tehtiin helmi-maaliskuussa 2022. Opinndytetyoprosessin aikataulu venyi alkuperéi-
sestd suunnitelmasta ja on hyvd huomioida, ettd organisaatiossa on tehty projektijohtamiseen liittyvaa

kehitystd koko ajan tdméan tyon ulkopuolella.
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Syksylld 2019 ja keviilld 2020 tyd keskittyi erityisesti projektijohtamisen mallin ja siihen liittyvien
ohjeiden, lomakepohjien sekd dokumenttien tydstdmiseen. Toteutettua projektijohtamisen mallia on ku-
vattu tarkemmin seuraavassa luvussa (3.5). Organisaation projektijohtamisen tilannetta seka sithen si-
donnaisia prosesseja kartoitettiin pddasiassa omien seké silloisen organisaation johdon kokemuksien pe-
rusteella. Tutkimuksen ohella tutustuin opinnéytetydn teoriaan ja tutkimusmenetelmiin. Kevéalld 2021
kohdeorganisaatiolle koostettiin yhteenveto projektijohtamisen sen hetkisesti tilasta ja tarvittavista ke-
hitystoimenpiteistd kerdtyn ja analysoidun aineiston perusteella. Opinndytetyon kirjoittamistyd eteni
vasta kevadlld 2022, jolloin viimeistelin tyoni teoria- ja empiriaosuudet, kirjoitin tutkimustuloksiin pe-

rustuvat johtopditokset sekd arvioin opinndytetyon onnistumista sekéd jatkotutkimusmahdollisuuksia.

3.5 Projektijohtamismallin kuvaus

Ensimmaisessd vaiheessa kevéélld 2019 organisaatiolle ldhdettiin luomaan yhteinen projektinjohtamis-
malli. Yhteisen mallin avulla mahdollistetaan projektisalkunhallinnan kehittdmiselle vaadittavat perus-
teet. Tarkeimpéna ldhtokohtana projektijohtamismallin luomisen perustana organisaatiossa pidettiin kui-
tenkin yksittdisen projektin toteutuksen tarkastelun sijasta laajempaa kokonaisuutta ja kehittamiskoko-
naisuuden hahmottamista yhtend kokonaisuutena. Tdmén vuoksi projektijohtamismallin pohjana kéyte-

tiin kohdassa 2.2.3 kuvattua ajattelumallia strategisesta projektisalkusta.

Valmiita kaupallisia projektijohtamismalleja on Saatavissa useita. Kdytannossd valmiit projektijohtami-
sen mallit soveltuvat kuitenkin harvoin suoraan sellaisenaan organisaation tarpeisiin. Usein organisaa-
tioon tarvitaan radtdldity, omiin toimintatapoihin ja kulttuuriin istuva malli. Kohdeorganisaatiossa malli
konkretisoitiin organisaation sisdiseen kdyttoon tarkoitetuksi projektikésikirjaksi (LIITE 1), jonka poh-
jalta organisaation projekteja tullaan jatkossa toteuttamaan. Projektinjohtamismalliin liitettiin valmiit
pohjat projektikuvaukselle (LIITE 2), projektisuunnitelmalle (LIITE 3), etenemisraportille (LIITE 5) ja
loppuraportille (LIITE 4) sekd muuta materiaalia, jolla voidaan tukea projektien ldpivientid. Projektiké-
sikirjassa kuvataan myds projektisalkunhallinnan prosessia seké yksittdisen projektin ja projektijoukon
hallintaan liittyvid menetelmid. Ensimmaisessd vaiheessa keskityttiin kuitenkin projektijohtamismallin
ohjeistamiseen organisaatiossa kevyemmilld ja yleisilld linjauksilla. Projektikulttuurin edetessé ohjeis-
tuksia on lisdtty sekd keskitytty myds enemmdn mm. projektipdéllikdiden ja projektin omistajien kou-
luttamiseen. Alkuvaiheessa projektitoiminnalle sovittiin tiettyjd yleisid linjauksia ja yhteisid pelisdan-
t0jd, jotka mahdollistivat projektitoiminnan hallittavuuden ja projektikokonaisuuden hahmottamisen or-

ganisaation ndkokulmasta.
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ABC-projektijohtamismalli on Suomen projekti-instituutin kehittima malli ja se on tarkoitettu ketterdksi
projektijohtamisen malliksi erilaisille organisaatioille. Malli perustuu ISO 21500- ja PMBOK-standar-
deihin. Mallin mukaisesti projektinhallinta jakautuu eri vaiheisiin, jotka kuvaavat projektien ajallista
etenemistd eli elinkaarta. Kohdeorganisaation projektijohtamisen malli mukailee Suomen projekti-insti-
tuutin ABC-mallia. Mallissa hyddynnetdédn mm. projektin paatoksenteon porttimalleja, projektin roolien
ja vastuiden osalta sekd ABC-projektiluokittelua. Projektiluokittelun avulla on mahdollista erottaa pro-

jektit linjatydstd seké tunnistaa projektien haasteellisuus.

Uuden projekti-idean saapuessa padtoksentekoportille se arvioidaan ja sitd verrataan koko salkkuun néh-
den. Kisittelyn tuloksena se joko valitaan salkkuun, jolloin se etenee tarkempaan suunnitteluun tai ei
valita, jolloin se pysdytetddn. Vastaavasti edetddn seuraavissa porteissa, joissa projekti arvioidaan ja sille
joko annetaan lupa edeti tai se pysdytetddn. Projektin kannalta tima tarkoittaa, ettd sille osoitetaan re-
surssit ja se saa luvan edetd prosessin seuraavaan vaiheeseen tai se ei saa resursseja ja se jatetdin odot-
tamaan esimerkiksi lisdselvityksid tai vapautuvia resursseja tai se hyldtdin kokonaan. Samalla mallilla
toimitaan kaikkien projektien kanssa. Padtospisteiden lisdksi projektit raportoivat edistymisestddn pro-
jektin omistajalle. Prosessin portteja koskeva padtoksenteko suoritetaan liiketoimintojen johtoryhma-

tasolla sddnnollisissd kokouksissa.
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4 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassd luvussa késittelen opinndytetyon keskeisimmat johtopadtokset ja kehittdmisehdotukset. Lisdksi
arvioin tyon luotettavuutta. Lopuksi nostan esille opinnédytetyon pohjalta tehtdvid mahdollisia jatkotut-

kimusaiheita.

4.1 Keskeiset johtopiatokset

Osana kohdeorganisaatiossa toteutettua kehittimistyotd opinndytetyon tarkoituksena oli 16ytda ratkaisu
asetettuun tutkimusongelmaan:

Loytdd kohdeorganisaation vahvuudet, joiden kautta voimme kehittdd kohdeorganisaatiolle yhteiset pro-
jektijohtamisen kdytannot. Lisdksi tarkoituksena oli saada vastauksia sithen, millaisia projektitoimintaan
liittyvid kehittdmiskohteita organisaatiossa on? Tyon tavoitteena oli my0s selvittdd millaisella projekti-
salkunhallinnan prosessilla voitaisiin jatkossa tukea organisaation strategian toteuttamista? Tutkimus-
ongelmaa ldhestyttiin seuraavilla tutkimuskysymyksilla:

Miké on kohdeorganisaation projektihallinnan tilanne sekd minkélaisia mahdollisia kehitystoimia tarvi-
taan, jotta projektijohtamisen keinoin voitaisiin tukea organisaation strategian toteutumista entistd pa-

remmin?

On selvid, ettd opinnédytetyOssa kehitetylle yhteiselle projektijohtamisen malille on organisaatiossa tar-
vetta. Mallin kayttoonotto selkeytti erityisesti johdon sekéd projektipééllikdiden tyotd. Padtdoksenteko-
prosessi selkeytyi ja resurssien kaytto tehostui. Projektimallin avulla voitiin myds parantaa organisaation
projekteihin liittyvaa sisdistd viestintdd. Projektimallin kdyttoonoton kautta paranivat myds péaétdsten
lapindkyvyys, henkilokunnan osallistaminen seké strategian ja kehittdmistyon yhteys. Sisdistd viestintda
pystyttiin parantamaan seké yksittéisten projektien osalta ettd yleisesti tiedottamalla organisaation suu-
rista projekteista ja niiden tuloksista osana projektisalkkua mm. sisdisessd kdytosséd olevaa intraa seka

Microsoft Teams-ympéaristod hyodyntaen.

Valmistellut lomakepohjat ja projektimalli haluttiin alkuun pitd riittdvin yksinkertaisina. T4lld haluttiin
valttda sitd ettei pohjista tule liian tyoléitd tai vaikeita, jolloin niiden kaytto tulisi jddméédn vahdiseksi.

Projektimallia ja lomakepohjia pilotoitiin alkuvaiheessa kdytdnnon projektien kautta.
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Pilotoinnin aikana mallia ja ohjeistukia vield tdydennettiin ja tavoitteena oli, ettd samat lomakkeet so-
veltuvat kayttoon kaikissa organisaation sisdisissd projekteissa. Mallin kdyttoonotto vaati aikaa ja kérsi-
vallisyyttd, mutta se 1dhti sujumaan melko kivuttomasti erityisesti johdolta tulleen hyvin tuen ansiosta.
Yhteisen toimintamallin yksi tavoite oli kerati kaikista kohdeorganisaation projekteista madrittelytietoa
yhtendiselld tavalla, mahdollistaen projektien yhteismitallistamisen ja tarkastelun kokonaisuutena.
Aiempaan tilanteeseen ndhden uusi toimintamalli tarkoitti joillekin yksikoille konkreettisesti uuden tie-
don tuottamista projektin kdynnistysvaiheessa, mikd oli ymmarrettavisti aluksi hieman haastavaa ja
vaati erityisesti projektin omistajilta aikaisempaa isompia ajallisia panostuksia. Malli osoitti kuitenkin
nopeasti myos projektin omistajille sen tuottaman hyddyn. Projektien yhteismitallistamisella kdynnis-
tysvaiheessa pystyttiin mahdollistamaan mm. projektien vertailu keskenddn, joka taas mahdollisti pro-
jektien priorisoinnin ja siihen liittyvin ldpindkyvan paitoksenteon. Kun osaaminen lisdéntyi, helpotti se

my0s projektin omistajien tyOméaaraa.

Luonnollista on, ettd projektien tiedot ja suunnitelmat tarkentuvat niitd toteuttavien projektien edisty-
essd. Vaati jonkun verran tyotd, ettd organisaatiossa ymmarrettiin, ettei madrittelyvaiheessa kaiken tie-
don tdydy olla vield tdydellistd ja lopullista. Yksityiskohtaisemman késikirjan luominen tehtiin vasta
alkuvaiheen pilotoinnin jdlkeen ja sithen on keritty sovitut toimintamallit, ohjeet sekd lomakkeet. Oleel-
lista on, ettd organisaatiossa tulee oppia erottamaan, mikd on kunkin yksikdn omaa sisdisté linjatyoté ja
mikd taas on projekti tai miké projektimaista tyGtapaa vaativaa toimintaa. Kaikkea tekemisti ei jatkos-

sakaan kannata projektoida.

Kohdeorganisaatiossa projektitoiminnalla ei vield ole pitkid perinteitd, joten projektijohtamisen mallin
ja yhteisten systemaattisten toimintatapojen avulla rakennetaan hyvad pohjaa projektisalkkujohtamisen
hyddyntédmiselle organisaatiossa. Projektinjohtamismallin mukaisesti toimivissa liiketoimintayksikdissé
vastuut ja roolit projekteissa on padosin kuvattu ja jokaiselle projektille on mm. aina méidritetty omistaja.
Niissd litketoimintayksikdissd, joissa projektijohtamisen mallia on nyt kiyttdonotettu, on sovittu myos
joitakin projektisalkkuun liittyvid kdytinteitd ja prosesseja kuten esim. projektien luokittelu. Kokonais-
ndakymdd kohdeorganisaation kaikista hankkeista ei kuitenkaan ole saatavilla, johtuen siitd, ettei yhte-

neviinen toimintamalli ole kdytossé kaikissa litketoimintayksikdissa.

Kohdeorganisaatiossa on paisty hyvaan alkuun projektijohtamiskulttuurin kehittymisessé, joka osaltaan
tukee sekd projektien ettd organisaation strategian toteuttamista. Tama tuki tulee erityisesti henkildsto-

panostuksista, joka projektijohtamiseen on osoitettu viimeisten vuosien aikana.
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Kohdeorganisaatiossa projektiosaamista kehitetdéin péddasiallisesti henkiloston sisdisilld koulutuksilla.
Koulutustarpeita kartoitetaan mm. henkildston vuosittaisissa osaamis- ja kehityskeskusteluissa, lisdksi
projektiosaamiseen kiinnitetdédn huomiota jo, kun projektipédéllikkoa valitaan projektiin. Voidaan kui-
tenkin todeta, ettd organisaatiossa ei ole olemassa systemaattista ja yhtendista tapaa projekteista oppimi-
selle ja toisaalta yhteisolliselle oppimiselle sekd osaamisen jakamiselle. Naméa ovat erityisesti tulevai-
suudessa keskeisid projektitoiminnan onnistumisen edellytyksié. Liséksi projektipdéllikdiden osaamisen
kehittimiseen tarvitaan vield tukea, jotta projektien toteuttamisen suunnittelu ja toteutuksen johtaminen
saadaan riittdvin laadukkaaksi ja tasalaatuiseksi. Projektihallinta vaatii terdvoittdmistd erityisesti pro-
jektin jélkiarviointiin ja jatkuvaan oppimiseen liittyen. Projekteista kerdéntyvien oppien ja jatkokehitys-

ideoiden hyodyntidmisessd on vield parannettavaa.

Projektisalkun johtamiseen liittyen tarkoituksena oli selvittdd, minkélaisia kehitystoimia tarvitaan, jotta
kohdeorganisaatiossa voitaisiin entistd paremmin tukea strategian toteutumista projektijohtamisen kei-
noin? Koska organisaatio on laajentunut viimeisen muutaman vuoden aikana paljon ja tdhén liittyvét
keskustelut on kdyty vain muutamien johtoon kuuluvien henkildiden kanssa, ei saatuja tuloksia voi yleis-
tdd koko konsernin johtoryhmén nikemykseksi, mutta varmasti néistd tuloksista pystyy muodostamaan

hyvéa suuntaa kehittimisen pohjaksi.

Yksikoissd, joissa projektijohtamisen malli on kédytossd, yksittdiset sisdiset kehitysprojektit onnistuvat
talla hetkelld hyvin, mikd sinénsé on jo hieno edistyminen aikaisempaan tilanteeseen verrattuna. Eniten
haasteita sisdisen kehittdimisen suhteen organisaatiolla on kehittdmistoiminnan kokonaisuuteen liitty-
vissa tekijoissd, kuten resursoinnissa ja kehittdmisen koordinoinnissa koko organisaation ldpi. Resur-
sointiin liittyvid ongelmia aiheuttaa jonkin verran etenkin se, ettd paivittdinen arkityd tai muut projektit
ajavat toisten projektien yli. Resursointiin liittyvat ongelmat voivat johtua kokonaisuuden hallinnan on-
tumisesta, kun yksittdisid projektien avainresursseja sidotaan useisiin projekteihin samanaikaisesti.
Tédmai haaste tulee nimenomaan projektisalkun johtamisen puutteista. Resurssihaasteiden seldttimisen
kannalta salkkujohtamisessa olisi oleellista, ettd salkun arviointiin otettaisiin mukaan nidkdkulma, jossa
tarkastellaan kehittdmistoimien vaikutusta organisaation muuhun toimintaan. Jos kehitystyoélle ei ole ir-
rotettavissa tarvittavia resursseja, sitd ei edes kannattaisi aloittaa tai jotakin muuta taytyisi uskaltaa jattaa

pois.

Kohdeorganisaation strategiset tavoitteet ja painopisteet ovat selvit ja strategiset linjaukset organisaa-
tiossa on selkedsti omaksuttu. Tehtyjen yritysostojen myotd organisaatio on kuitenkin selkedssd muu-

tostilassa ja silld on vaikutuksia strategiaan ja sen jalkauttamiseen.
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Uusien johtohenkildiden sisddnajo organisaatioon sekd heidin tuomat uudet ajatukset ja toimintatavat
vievit oman aikansa sekd johdolta ettd henkilostoltd. Projekteilla tulee jatkossa olemaan strategisesti
entistd suurempi merkitys organisaation toiminnan ja erityisesti yli sisdisten organisaatiorajojen liittyviin
kehitystoimiin. Tdma edellyttdd kuitenkin yhtendisen projektijohtamisen kiyténtdjen levittimistd myos

uusiin liiketoimintoihin.

Vaikka strategia seké sen painopisteet ovat selkeit ja kdynnistettavissd projekteissa on kytkos strategiaan
vuosittaisten toimenpidesuunnitelmien kautta, ei projektisalkkuja kuitenkaan johdeta ns. strategia edellé.
Nykyiset projektisalkut on kasattu joukosta projekteja, mutta salkkujen strateginen tarkastelu ja johta-
minen on vield puutteellista. Menestydkseen organisaation tulee kyetd vastaamaan vallitsevaan kilpailu-
tilanteeseen paremmin kuin markkinoilla muut vastaavat yritykset. Pelkka strategian olemassaolo ei sil-
loin takaa menestystd automaattisesti. Yrityksen projektisalkun ja strategian tulisi olla tiiviisti toisiinsa
kiinnittyneitd ja salkun kokoamisessa tarvitaan vankkaa johtamista seki systemaattista 1dhestymistapaa

organisaation kehitystoimiin.

Strategian toteutumisen kannalta olisi oleellista, ettd yrityksessa kyettdisiin tunnistamaan ja toimeenpa-
nemaan strategiaa parhaiten tukevat projektit, joista voidaan mitattavien mittareiden avulla todentaa ja
arvioida my0s saavutetut hyodyt. Strategian tulisi jatkossa ohjata organisaation projektivalintaa entisti
nakyvammin. Strateginen projektinjohtaminen on organisaatiolle uusi ldhestymistapa ja sitd tulisi hyo-
dyntda erityisesti strategisiin projekteihin, jotka kohdennetaan luomaan yrityksen tulevaisuutta. Projektit
tulisi kdynnistéé liiketaloudellisista syistd, eikd pelkéstdén tyon saattaminen loppuun ole vield riittdva
saavutus. Huolella koottu projektisalkku, jossa projektien vaikutukset ja seuraukset on arvioitu taloudel-
listen tunnuslukujen, riskien, projektien keskindisten vaikutusten seka erityisesti strategian toteutumisen

valossa, loisi vahvan edellytyksen yrityksen menestymiselle ja kehittymiselle jatkossa.

Projektijohtamisen rakenteet edesauttavat sisdisen kehittdmistoiminnan onnistumista ja oleellista on toi-
minnan systemaattisuus. Projektijohtamisen toiminnan onnistumista tukevat etenkin sen systemaattinen
kehittdminen, johdon tuki ja sitoutuminen seké organisaation muutoskyky ja kulttuuri. Projektijohtami-
seen panostaminen, ihmisten osallistaminen muutoksiin sekd systemaattinen viestintd edesauttavat or-

ganisaation strategian jalkauttamisen onnistumista.
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Opinndytetyon perusteella herdéd kuitenkin muutama kysymys: ymmaérretdénkd organisaatiossa tiysin
projektijohtamisen merkitystd, vaikutusta sekd hyotyjd strategian toteuttamisen vilineené ja onko orga-
nisaatiossa samanaikaisesti kdynnissd liian monia projekteja verrattuna kaytettavissi oleviin resurssei-
hin, huomioiden myd0s kehittdmistd tekevien henkildiden ns. linjatyd. Toisaalta voiko olemassa olevat
haasteet tulla siitd, ettei sisdiseen kehitykseen liittyvdd kokonaisuutta pystytd hahmottamaan osan liike-
toimintayksikdiden puuttuessa yhteisestd toimintamallista? Jokainen organisaatio kehittdd toimintaansa
ja silld on todettu olevan elintdrked rooli organisaatioiden menestymisessd, joten toiminnankehittdmisen
arvostuksen tulisi ndkyé voimakkaasti my0s organisaation kdytdnnon tekemisessd, valinnoissa seké pa-

nostuksissa.

Opinndytetyon tulokset tukevat mielestdni kohdeorganisaation linjausta panostaa projektijohtamiseen
toiminnankehittimisen ja kokonaisuuden hallinnan vuoksi seké erityisesti projektisalkun johtamisen ke-
hittimiseen strategian toteuttamisen vélineend. On selvdi, ettd konsernin laajentuessa ja toimintaympé-
riston monimutkaistuessa yhteisen projektijohtamisen mallin tirkeys korostuu ja siihen tulee panostaa
entistd enemman, jotta sisdisid kehitysprojekteja voidaan jatkossa johtaa hallitusti, laadukkaasti ja ennen

kaikkea strategian mukaisesti.

4.2 Keskeiset ehdotukset kehittimistoimenpiteiksi

Kehittdmistyon perusteella on pyritty tunnistamaan kohdeorganisaation projektijohtamiseen liittyvét
keskeisimmat toimintaedellytykset, joita kehittaméalld on todennékdistd saavuttaa hyotyja kohdeorgani-
saatiossa. Yhteenveto ndistd kehittimistoimenpiteistd on esitetty kuvassa 6. Toimenpiteet on jaoteltu
perinteisen projektikulttuurin kehittimisen osa-alueiden mukaisesti onnistumisen edellytyksiin, proses-

sien ja toimintatapojen kehittimiseen seki projektiosaamiseen.
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*Kokonaisndkyma johdolle organisaation sisdisiin
Onnistumisen kehitysprojekteihin, paatoksenteon tueksi

edellytysten luominen *Resurssien suunnittelu
*Projektien kytkeminen strategisiin tavoitteisiin

«Kéynnistettidvien projektien kuvaus ja suunnitelmapohjien
"ketter6ittiminen", tietotarpeiden tunnistaminen

*Resurssien suunnittelu

*Projektien kytkeminen strategisiin tavoitteisiin

*Projektien priorisointi

*Reaaliaikainen projektisalkkundkyma johdon péaédtoksenteon tueksi
*Strategisen projektisalkun perustaminen

Projektijohtamisen
prosessien ja

toimintatapojen
kehittiminen

Henkiloston
projektiosaamisen
kehittdminen

*Resurssien laadukas suunnittelu
*Projektipadllikkdosaamisen vahvistaminen

KUVA 6. Keskeiset kehittimistoimet kohdeorganisaatiolle

Kohdeorganisaation yhdeksi keskeisimmaiksi haasteeksi tunnistettiin mm. kokonaisndkymén puuttumi-
nen sisdisistd kehitystoimenpiteitd. Voidaan todeta, etti projektien kokonaiskuvalla, ajantasaisilla ja laa-
dukkailla suunnitelmilla on keskeinen merkitys kohdeorganisaation johtamisen ja pdatoksenteon tukena.
Eri projektien vililld on tunnistettu vahvoja riippuvuuksia vahintddnkin niitd toteuttavien henkildresurs-
sien osalta ja tistd johtuen yhden projektin viivistyminen tai merkittéva aikataulullinen venyminen voi
kiytannossi tarkoittaa muiden projektien siirtymistd. Télla on todenndkdisesti vaikutusta tavoiteltavien
projektien hyotyjen ja tuloksien toteutumiseen, mika voi tarkoittaa kidytdnnossd esimerkiksi toiminnan

tai palvelun kdyttoonoton viivastymista.

Projektien valmisteluun liittyen kohdeorganisaation eri liitketoiminnoissa on nyt kdytdssé erilaisia pro-
sesseja. Jotta sisdisen kehittdmisen kokonaisndkyma saataisiin muodostettua, edellyttdd se yhtenédisen
toimintatavan kayttoonottoa kaikissa litketoimintayksikoissd. Koska eri litketoimintojen toimintaympéa-
ristot sekd toimintakulttuurit poikkeavat toisistaan, tulee projektijohtamisessa kéytettivien mallien ja
lomakkeiden kdytettdvyytti parantaa. Oleellista on tunnistaa projektin kdynnistdmiseen ja suunnitteluun

liittyviét tietotarpeet ja yhtendistdi ne organisaation sisill.
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Témin perusteella pystytdin luomaan mahdollisimman geneerinen malli, joka my&s mukautuu eri litke-
toimintojen tarpeisiin. Tavoitteena on ennen kaikkea vastata organisaation sisdisiin tietotarpeisiin. Kay-
tannollisyyden ja kokonaisuuden kannalta olisi tirkedd, ettd kehittimiskohteiden suunnitelmat, rapor-

tointi sekd lapiviennin ja hyotyjen mittarit olisivat kaikki litketoiminnoissa samalla pohjalla.

Resurssien suunnittelu nousee luonnollisesti my6s yhdeksi tirkeimmistd ja samalla ehkd haastavimmista
kehittimiskohteista. Henkilotyoresurssien ja toteutuskapasiteetin tarkastelu sekd niiden merkitys nousi
esille jo heti uuden toimintamallin jalkautuksen alku vaiheessa. Uuden toimintamallin myo6ti havaittiin,
ettd resurssisuunnittelu koettiin projekteissa haastavaksi, jonka vuoksi niitd ei alkuvaiheessa juurikaan
edes mietitty. Kehittdmiseen osoitetuilla henkil6illd oli hoidettavanaan my®0s linjatyot, joten resurssien
suunnittelu koettiin sitd kautta myds haasteelliseksi. Kommunikointia eri resurssin omistajien vélilld
kuitenkin kannustettiin kdymé&én ja resurssien suunnitteluun alettiin kiinnittdd my0ds suunnitelmallisesti
huomiota projektin kdynnistysvaiheessa. Konsernin laajentuessa ja projektien monimutkaistuessa tdima
on kuitenkin sellainen asia mihin tulee jatkossakin panostaa. Projektin kdynnistysvaiheessa resurssi-
suunnittelua on kyettdva toteuttamaan riittdvian laadukkaasti, jotta mahdollisilta ylikuormittumisilta pys-
tytddn vélttymaan. Lisdksi kohdeorganisaatiossa on hyvéd panostaa myos toteutuneiden tyOméaérien seu-
rantaan, jotta ymmarrys projekteihin kaytettdvistd tyOmaarastd ja sitd kautta kokonaiskustannuksista
tarkentuu. Resursseihin liittyvid johtopdétoksid voidaan Niemeld ym. (2008, 156—157) mukaan perus-

tella osaltaan my®s teorian avulla.

Niemeld ym. (2008, 156—157) mukaan organisaation tehokkaan toiminnan ja menestymisen edellytys
on resurssien allokointi. Tavanomaista on, etti organisaatio kohtaa tilanteita, joissa kéytettdvissd oleva
kapasiteetti on rajallinen, mikd edellyttdd niukkojen resurssien kohdentamista parhaiten lisdarvoa tuot-
taviin toimintoihin. Yves & Kosonen (2008, 136) mainitsevat puolestaan projektitoiminnan keskeisend
ongelmana ja esteend ennen kaikkea organisaatioiden joustamattomat resurssit, joiden taustalla on

yleensa hierakkiset ja siiloutuneet organisaatiorakenteet.

Kohdeorganisaation projektit perustuvat lihtokohtaisesti liikketoimintojen vuosisuunnitelmiin, jotka tu-
kevat osaltaan strategialdhtdisyyttd. Vaikka toiminnan suunnittelu on osa organisaation johtamisjarjes-
telméa, strategian ndkdkulmasta toiminnan suunnittelun muuntaminen projekteiksi ei ole tdysin nakyvéa
prosessi. Voidaan todeta, ettd tulevaisuudessa projektien tulisi ilmentdé entistd ndkyvimmin ja selvem-
min niiden kytkeytymisti strategiasta johdettuihin kehittdmisen painopisteisiin ja siten strategisiin ta-
voitteisiin. Edellytyksend on, ettd johdolla tulee olla yhteinen nikemys kehittdmisen painopisteistid —

miten strategiaa toteutetaan sekd mihin suuntaan ja milld keinoin ollaan eteneméssa.
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Strategisen projektisalkun perustaminen ja johtoryhmén salkkukatselmointi olisi jatkossa erinomainen
tyoviline strategian toteutumisen seurantaan yli yhtiérajojen kohdeorganisaatiossa. Prosessin edellytyk-
send on, ettd kohdeorganisaation strategiset tavoitteet tulisi mééritelld toimenpidetasolle. Lisédksi olisi
tehtéva arviointia ja paatoksid tukevat mittarit sithen, miten ja milld kriteerist6lld projektit sijoittuvat eri
salkkuihin. Lehtosen ym. (2006) mukaan arviointia tehdessé tulee huomioida se, ettei valmiilla mitta-
reilla pystytd kuitenkaan huomaamaan kaikkia oleellisia asioita, joten toimiakseen ne vaativat rinnalleen
my0ds avointa keskustelua ja pohdintaa, jota johtoryhmin pitdd kdyda. Arvioinnin seurauksena johto-
ryhma tekisi pddtoksen siitd onko projekti-idea organisaation strategiaa tukeva eli sijoitetaanko se stra-
tegiseen projektisalkkuun vai muuhun salkkuun, joka sisdltdd muita kuin strategiaa tukevia projekteja.
Toinen vaihtoehto strategisen projektisalkun toteuttamiseksi olisi nykyisten projektisalkkujen entista
suurempi kytkeminen strategisiin tavoitteisiin. Tdssd mallissa johtoryhma katselmoisi liiketoimintojen
salkuissa olevat strategian kannalta merkittdvimmait projektit. Tdssd huomioitavaa on kuitenkin se, ettd
isommissa strategisissa kokonaisuuksissa projektit voivat pirstaloitua eri liitketoimintojen projektisalk-
kuun, jolloin kokonaistilanteen ja edistymisen hahmottaminen voi olla haastavaa. Molemmissa malleissa
ajatus on, ettd kohdeorganisaation konsernin johtoryhmaé tekisi projektisalkkujen katselmoinnit. Katsel-
moinnin tehtdvina olisi siis varmistaa salkun tasapaino, tarkastella strategianmukaisuutta ja tarvittaessa
uudistaa strategiaa. Projektisalkkukatselmoinnin osalta johtoryhméllé tulisi myds olla riittdvad ja ajan-
tasaista tietoa projekteista, joten kohdeorganisaatiossa tulisi pohtia sitd, kuinka riittdva tieto saadaan

kerrytettyd ja miten sen ajantasaisuus varmistetaan.

Sisdisen kehittdmisen johtaminen sekd sen merkitys organisaatiossa on kasvanut ja odotusarvo aiempaa
jamédkammélle kehittimisen johtamiselle on selked. Projektien toteutuksen nédkokulmasta tima edellyt-
tda entistd rohkeampia péaatoksid, kuten kehityskohteiden priorisointia, uudelleen aikataulutusta ja resur-
sointia sekd mahdollisesti joidenkin projektien siirtimisté tai jopa lopettamista. Toisaalta projektijohta-
misen mallin avulla on kyetty osoittamaan, ettd johdon péatoksenteko edellyttdd tuekseen laadukasta ja

ajankohtaista tietoa suunnitteilla ja kdynnissé olevista projekteista.

Priorisoinnin osalta yhtendinen projektien luokittelu on keskeisessd asemassa ja sen on tuettava johta-
mista sekd padtoksentekoa. Sen lisdksi oleellinen mahdollistaja padtoksenteolle on myds reaaliaikainen
tieto projekteista. Johdolla tulisi olla ajankohtainen tieto helposti tiivistettynd, joka usein edellyttdd jon-
kunlaisen projektijohtamisen tai salkunhallinnan tydkalun kéyttéonottoa. Nykyiset ndkymét projekti-
salkkuihin on koottu eri Microsoftin tydkaluja hyddyntéden ja niiden ajantasaisuus on riippuvainen yk-

sittdisten henkildiden tydajasta ja aktiivisuudesta.
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Projektijohtamisen prosessin automatisoinnilla olisi saavutettavissa merkittdvid hyotyjd nimenomaan
projektisalkkujohtamisen ndkokulmasta. Tétd voidaan perustella osaltaan myos teorialla. Kausen (2015)
mukaan projektisalkunhallinnan tavoitteiden toteutumisen edellytyksend on yhtendinen johtamisjirjes-
telmé, jossa organisaation projektisalkut ja muut johtamisen perusrakenteet on yhdistetty yhdeksi koko-

naisuudeksi.

Kehitystyon tulokset osoittavat, ettd projektien valmistelu ja projektisalkun strategianmukainen johta-
minen edellyttdvit yhtendistd prosessia koko organisaatiossa, selkeitd rooleja ja vastuita, mutta yhté
lailla eri toimijoiden yhteistyotd ja viestintdd, uudenlaista osaamista ja kyvykkyyksid organisaatiossa,
jossa johto on yksi keskeisimpid mahdollistajia. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd toiminnan
luonne edellyttdd prosessilta jatkossa ketteryyttd, huomioiden erilaiset liiketoiminnat ja niiden tarpeet.
Témai edellyttdd jatkossa tarkempaa tarkastelua esim. Lean- tai agile-ajattelun nékokulmasta, jolloin
kaikki mahdollinen pdillekkéinen tekeminen ja hukka saataisiin karsittua pois prosessista ja kohdistettua
tyOpanokset enemmaén arvoa tuottavaan tyohon, kuten liiketoimintaa ja suunnittelua tukeviin tehtéviin
sekd analyysin tuottamiseen johdon paitoksenteon tueksi. Liiketoiminnat odottavat tukitoiminnoilta jat-
kossa aiempaa enemmaén lisdarvoa tuottavaa tekemisté, kuten tukea hyoty- tai muunlaisien analyysien
laatimisessa. On selvii, ettd toimintaympériston muutokset ja muutosvauhti edellyttévit jatkossa entistd
nopeampaa reagointia ja sen vuoksi on tirkedd, ettd prosesseja ja menetelmii arvioidaan ja kehitetdin
jatkuvasti. Ndin ollen prosessien ja menetelmien tulee olla tarpeeksi ketterid ja joustavia, jotta niitd pys-

tytdén sopeuttamaan uusiin tilanteisiin ja vaatimuksiin nopeasti ja pienelld vaivalla.

4.3 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen tekemiseen kuuluu oleellisena osana tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Tutkimuksen
luotettavuuteen kuuluu huolellinen, dokumentoitu ja vaihe vaiheelta perusteltu tutkimusprosessi, jossa
el jitetd huomioimatta yllatyksid (Haapakoski 2015). Opinndytetyd toteutettiin kohdeorganisaatiossa
kehittimistyond, jonka osalta laadittiin tarvittavat dokumentaatiot. OpinnédytetyOprosessin kaikki vaiheet
ja niihin liittyvien valintojen ja ratkaisujen perustelut sekd tutkimusasetelma ja tutkimuskohteet on py-
ritty dokumentoimaan ja kuvaamaan opinniytetydsséd mahdollisimman tarkasti. Tdma mahdollistaa osal-
taan tarvittaessa tuloksien soveltamisen vastaavissa tapauksissa ja tilanteen vastaavuuden paittelemisen,
vaikka tyo6lld ei sindnsd ole pyritty yleistettavyyteen. Tdmén opinndytetyon tutkimuksellinen kulku on

pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti kappaleessa 3.4.
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Kaikessa tutkimuksessa ensimmaéinen ja tarkein kriteeri arvioinnissa on, etté esitetyn tutkimuskysymyk-
sen tulee olla kiinnostava. Tutkimuskysymys voi olla kiinnostava monella tavalla; teoreettisesti ja kasit-
teellisesti, kdytdnnon eldmén ndkokulmasta tai tutkimukseen osallistuvien toimijoiden kannalta. (Eriks-
son ym. 2005, 41.) Téssd opinndytetydssd tutkimuskysymys oli kiinnostava erityisesti kohdeorganisaa-
tion ndkokulmasta ja silld oli hyvin vahva suhde kdytdantdon, joka nikyi esimerkiksi tutkielman metodo-
logisissa valinnoissa sekd tavoitteessa l0ytdd aitoa, olemassa olevia ja toimivia kdytintdja laadullisen

osion kautta.

Tutkimuksen laadun arviointiin liittyy tutkimustulosten merkittavyys (Eskola & Suoranta 2003, 220) ja
yleistettavyys. Talld tutkimuksella ei ollut laajemman yleistettivyyden péétavoitetta, vaan siiné pyrittiin
pikemminkin nostamaan esiin mielenkiintoisia mahdollisia ndkdkulmia kohdeorganisaatiossa, joten
tassd kohdin lienee siniinsé tarpeetonta arvioida sité, ovatko tulokset yleistettdvissd kohdeorganisaation
ulkopuolisiin organisaatioihin. Mielekkd&impda kuin laajan yleistettdvyyden arviointi, on todeta, ettd

opinndytety0 tayttda sille kohdeorganisaatiossa asetetut tavoitteet.

Etenkin monimenetelmitutkimuksessa laatua arvioitaessa tarkastellaan usein myos tulosten hyddynnet-
tavyyttd kiytdnnossi (Sormunen, Saaranen, Tossavainen & Turunen 2014). Opinndytetyon tulosten hyo-
dynnettivyyttd tavoiteltiin erityisesti suhteessa kohdeorganisaatioon. Opinndytetydssd yhtend luotetta-
vuuden ydinkysymyksend on riittdva objektiivisuus. Koska opinnédytetyontekijané olen pitkdédn tyosken-
nellyt kohdeorganisaatiossa, kiinnitettiin aluksi erityistd huomiota objektiivisuuden sdilyttimiseen.
Tyon edetessd kuitenkin todettiin, ettd pitkd tyohistoria tuo kehitystyon tuloksiin kohdeorganisaation
kannalta merkittdvaa laadullista parannusta, joten kohdeorganisaation tuntemus on katsottu tdssd opin-
ndytetydssd enemmankin eduksi kuin haitaksi. Tyosuhde on mahdollistanut syventymisen kohdeorgani-
saation sisdisiin dokumentteihin, organisaatiokulttuuriin seka edesauttanut osaltaan havainnointi- ja kes-
kusteluaineistojen kerddmistéd sekd analyysin ja johtopditosten tekemistd. Tdma on mahdollistanut tyon

tekemiselle myos hyvin vapaat kddet koko opinnédytetyOprosessin ajan.

4.4 Jatkotutkimusaiheet

OpinndytetyOprosessin aikana ja erityisesti johtopdatoksid tehdesséni kehittyi joitakin ideoita jatkoke-

hittdimismahdollisuuksista, jotka hyddyntiisivét osaltaan timin opinndytetyon kohdeorganisaatiota.
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Opinndytetyon tuloksien ja teorian perusteella mielenkiintoinen jatkotutkimuksen tai opinndytetydn aihe
voisi keskittyd resurssien suunnitteluun ja toteuttamiseen yli organisaation yhtiorajojen. Kohdeorgani-
saatiossa rajat ylittdvid projekteja on vield hyvin vdhén, joten kokemusta timén tyyppisistd projekteista
ja niiden resurssoinnista on vield niukasti. Tdma nayttdd kuitenkin edelleen olevan yksi keskeisimmista
organisaatioiden haasteista ja toiminnan kulmakivistd ja tdimén aiheen jatkotutkimiselle olisi varmasti
perusteita ja tilausta. Toisaalta kun organisaatioiden resurssit niukkenevat samalla kun projektit moni-
mutkaistuvat ja niiden osaamisvaatimukset kasvavat, niin miten, erityisesti sisdisessd kehittdmisessa,

resurssointia olisi jarkevaa toteuttaa huomioiden kehitysresurssien kaytto samanaikaisesti linjatydssa.

Projektijohtamisen nédkdkulmasta kohdeorganisaatiolle olisi varmasti mielenkiintoista tehdd myos sal-
kunhallinnan kypsyystason tutkimus. Sen aika ei luonnollisestikaan ole ihan vield, kun tyo projektisal-
kunjohtamisen osalta on vasta aloitettu, mutta muutaman vuoden kuluttua olisi mielenkiintoista tietda,

ollaanko asiassa edetty?

Kolmas jatkotutkimus tai opinndytetyon aihe voisi olla mallin rakentaminen projektitoimijoiden projek-
tiosaamisen kehittdmiselle tai urapolulle organisaatiossa. Miten projektissa mukana olevien toimijoiden
osaamista voitaisiin systemaattisesti kehittéa tai millaisia urapolkuja projektipdillikoille voitaisiin orga-

nisaatiossa rakentaa?

4.5 Lopuksi

Kehittdmistyd yhdessd kohdeorganisaation kanssa on ollut erityisen motivoiva. Vaikka opinndytetyoni
onkin ajallisesti venynyt, on aiheesta tdssd vuosien myotd kasvanut minulle todella tirked ammatti ja
sitd kautta kiinnostus myos teoreettiseen puoleen on kasvanut merkittdvisti. Toimialan liike- ja kehitté-

mistoimintaan tutustuminen on ollut itselleni merkittidva kehittymisen paikka.

Tamain tyon myotd oma tietdimykseni strategisesta johtamisesta seké erityisesti projektisalkun johtami-
sesta on kasvanut merkittidvésti ja tdstd olenkin hyvin kiitollinen. Kehittimistydssé toimiessani olen saa-
nut kokea projektityon keskeiset haasteet hyvin omakohtaisesti, mutta olen samalla saanut ndhdéd hyvin
ldheltd myos kaikki ne onnistumiset sekd ilonhetket mité tdmén matkan varrella olemme kokeneet. Néin
ollen on melko kiistatonta todeta, ettd tyohoni liittyva kehittdmistehtéva ja opinndytetyo syvensivit osaa-

mistani sekd edistivét siten myos ammatillista kasvuani.
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Keskeisimpénd mahdollistajana haluan kiittda erityisesti tydantajaani mahdollisuudesta osallistua orga-
nisaatiomme kehittdmistyohon sekd luottamuksesta mitéd olen timédn matkan aikana saanut kokea, mutta

my0s uskalluksesta ja avoimuudesta mitd ilman tétd kehitysmatkaa ei koskaan olisi syntynyt.
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