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The aim of this thesis was to develop the resourcing process of the project management office to
be more efficient. The goal was to find new methods to support the resourcing process. The re-
search question was what are the ways to improve the resourcing process of the project manage-
ment office? The theoretical framework of the research was process development, resource plan-
ning and human resource management.

Action research was used as the research method. The approach was suitable for use because
the researcher herself was an active influencer in the research. In addition to that practice and
planning alternated in the research, which is typical in action research. The research started to
move forward by describing the current situation of the processes and analyzing it.

Benchmarking was used as the thesis development method. Development ideas implemented with
the help of benchmarking. The biggest problem was found to be in the foresight work, as it was
completely missing from the processes. In addition to the researcher, the resource team’s members
were developing the activity.

As a result of the development work, a new process was developed to support the resourcing
process. The methods developed will help resourcing in the future.
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1 JOHDANTO

Projektinhallinta nahdaan yha tarkeampana osana yrityksissa, joissa harjoitetaan projektimuotoista
toimintaa. Projekteista on nykypaivana tullut monimutkaisempia ja monimuotoisempia, jonka
vuoksi projektipaallikoiden tehtavankuva ja vastuu ovat laajentuneet. Projektitoimiston perustami-
sella voidaan saada aikaan parempaa projektien hallintaa ja samalla tukea projektipaallikdiden teh-
tavia. Projektitoimisto on apuna projektien onnistumisen tukemisessa, projektitoiminnan laadun

varmistamisessa seka keventamassa projektipaallikoiden tydkuormaa. (Pelin 2003, 9.)

Projekti on ainutlaatuinen kehityshanke, joka poikkeaa muista kehityshankkeista omien erityispiir-
teidenséa perusteella. Se on selkeasti maaritelty tydkokonaisuus. Projekteja voidaan luokitella eri
tyyppeihin, joita ovat yritysten siséiset kehitysprojektit, toimitusprojektit, tutkimusprojektit, toteutus-
projektit, rakennusprojektit ja tuotekehitysprojektit. (Kettunen 2003, 17.) Tassa kehittamistyossa

projektilla tarkoitetaan TKI-projekteja.

Tutkimusprojektit voivat kaynnistya vasta sen jalkeen, kun niille on saatu rahoitus. Ideointi ja suun-
nittelu tehdaan ennen kuin projektin toteuttamiseen tarvittava rahoitus varmistuu. Kun rahoitus saa-
daan ulkopuoliselta rahoittajalta, TKI-tyd tehd&én rahoittajalta saatujen ohjeiden ja suuntaviivojen
mukaisesti. Tama lisaa oman aikatauluhaasteensa projektityohon. Ulkopuolinen rahoittaja vaatii
myos valitulosten aikaansaamista. Ulkopuolinen rahoitus tuo haasteena myos sen, etta tutkijoiden
pitaa osallistua useampaan projektiin samanaikaisesti, joista toiset projektitehtavat voivat olla uu-
sien hankkeiden valmistelua. Rahoituksista kaydaan nykyaan kovaa kilpailua ja vain parhaat seka
hyvin suunnitellut projektit saavat rahoituksen. Projektin tavoitteena on vieda tutkimusprosessi lop-
puun, jota ei voida ennalta maaritelld. Projektien onnistumista mitataan esimerkiksi aikataulun ja
budjetin pitavyyden avulla, tulosten maaralla ja laadulla, raportoinnilla tai silla, onko projekti lisannyt
tutkitun aiheen ymmarrysta. Jokaisella projektilla on elinkaari sisaltaen idea-, valmistelu-, toteutus-
ja paattamisvaiheet. (Kettunen 2003, 21-22.)

Tama opinnaytetyd toteutetaan toimintatutkimuksena, jossa kohteena on toimeksiantajaorganisaa-
tiossa oleva projektitoimisto. Tutkimuskysymys on millé keinoilla ketterdittaa projektitoimiston re-
sursointiprosessia? Opinndytetyon tavoitteena on I6ytaa menetelmia, joiden avulla projektitoimis-

ton henkiléstdn resursointiprosessia voidaan ketterdittaa. Kehittaminen nojautuu teoriaan, jossa



avataan prosessikehittamista yleisesti seka kerrotaan resurssien hallinnasta ja suunnittelusta. Tut-
kimus pyrkii tuottamaan teorian pohjalta uutta tietoa resursointiprosessin kehittdmiseen. Kehitta-
mismenetelmana tssé opinnaytetydssa kaytetdan benchmarking -menetelméaa, jossa tietoa han-
kitaan kahdesta eri benchmarking -kohteesta. Benchmarking- vierailujen avulla pyritdan léytdmaan
menetelmid, jotka ketterdittaisivat toimeksiantajaorganisaation projektitoimiston resursointiproses-
sia. Tutkimuksesta saadun tiedon perusteella kuvataan uudet resursointiprosessit seka projektival-
misteluun etta -toteutukseen. Tarkoituksena on myos testata joitakin menetelmista kehittamistyon

aikana.



2 PROSESSIKEHITTAMINEN

2.1 Prosessin maaritelmia

Prosessi-sanaa on totuttu kayttamaan eri yhteyksissa. Se maaritellaén tapahtumasarjana, joka
koostuu vaiheista. Prosessina voidaan ymmartaa mika tahansa kehityskulku kuten muutos-, kehi-
tys-, oppimis- tai kasvuprosessi tai se voi olla jokin toiminto kuten heraamisprosessi. Toimintapro-
sessi voidaan nahda olevan joukko toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia
resursseja, joiden avulla tuotetaan toiminnan tulokset. Prosessiajattelun tarkoitus on parantaa toi-
mintaa tekemalld asiat uudella tavalla. Sen ajatuksena on kohdistaa huomio suoraan toimintaan,
joka erottaa sen muista johtamisen malleista. (Pesonen 2007, 129; Laamanen 2012, 12, 19.) Tassa
opinnaytetydssa prosessilla tarkoitetaan toimintaprosessia, jossa ollaan kiinnostuneita organisaa-

tiossa tapahtuvasta toiminnasta.

Kiiskinen, Linkoaho & Santala (2002, 28) mukaan prosessi voidaan méaaritella olevan dynaaminen
sarja toimintoja, jolle on maaritelty tuotokset seka niiden vastaanottajat eli asiakkaat. Asiakkaat
voivat olla joko organisaation sisaisia tai ulkoisia. Prosessin kasite muodostuu toiminnasta, resurs-
sista ja tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky. Prosessiajattelu ei ole jaykkaa ja muuttumatonta,
vaan esimerkiksi palautteen hyddyntaminen prosessin osana on oleellista. Palautteen avulla pro-
sessia voidaan kehittad paremmaksi. (Laamanen 2012, 20.) Leppala (2011, 170) kuvailee proses-
sia ajassa etenevien tapahtumien ja toimenpiteiden sarjana, jossa prosessia syotetysta materiaa-
lista ja informaatiosta syntyy vaiheittain haluttu lopputuote. Prosessi voidaan maaritella hyvin tas-
mallisesti riippumatta siita, onko prosessi aineellinen vai aineeton. Prosessit voivat olla mekaanisia,
ihmisen henkista tyota tai naiden yhdistelma. Prosessikasite syntyi teollisen tuotannon mukana,
jolloin uudenlaiset tyoprosessit mullistivat modernin maailman. Kasityolaisyydesta siirryttiin mas-
satuotantoon, joka avasi vaylan voimakoneille seka automaatiolle. Nykyaan prosessiajattelua kay-
tetadn organisaatioiden suunnittelussa ja johtamisen tyokaluna. (Leppala 2011, 170.)

Prosessiajattelussa asiakkaat ja heidan tarpeensa ovat keskiéssa. Yritysten on pohdittava asia-
kasnakokulma huomioiden, millaisilla tuotteilla ja palveluilla eli outputilla onnistutaan tyydyttdmaan

asiakkaiden tarpeet. Sen jalkeen suunnitellaan prosessi eli toimenpiteet ja resurssit, joilla aikaan-



saadaan suunnitellut tuotteet ja palvelut. Prosessin toteuttamiseksi selvitetdan, minkalaisia syot-
teitd eli inputtia, tietoja ja materiaalia tarvitaan ja mistad ne saadaan hankittua. (Laamanen 2012,
21.) Suurimmaksi osaksi nykyaikaiset organisaatioiden prosessit kasittelevat tietoa, joissa on tie-
don tai materian kehittavaa jalostusta. Niitd kutsutaankin arvoprosesseiksi. Liike-elamalle valtta-
maton tilaus-toimitusprosessi on tunnetuin arvoprosessi seka sen tukena toimiva palvelun tai tuot-
teen tuottamisprosessi. Projekti on myds prosessi, joka koostuu toisiaan seuraavista tydvaiheista.

Naita tyovaiheita ovat projektin suunnittelu ja erilaiset toteutuksen kaytannot. (Leppala 2011, 171.)

2.2 Prosessien tunnistaminen

Organisaatioiden menestys ei nykyaan perustu pelkastaan tuotteisiin tai palveluihin vaan myos
kykyyn suunnitella uudelleen liketoimintaprosesseja dynaamisella ja joustavalla tavalla. Proses-
sien suunnittelussa niiden tulee huomioida muun muassa globalisaatio ja sidosryhmat. Molemmat
nadista asioista liittyvat joko suoraan tai epasuorasti liketoimintaprosessien toteuttamiseen. Nain
ollen on erityisen tarkeaa, etta organisaatiot tarkastelevat omia liiketoimintaprosessejaan saanndl-
lisesti. (Borger, Fleischmann, Obermeier, Schmidt & Stary 1998, 2.) My6s Sydanmaanlakka (2012,
223) toteaa, ettd alykkaassa organisaatiossa prosessit on maaritelty selkeasti asiakkaiden tar-
peista. Niilld on maaritellyt ydin- ja tukiprosessit, ja organisaatioiden pyrkimyksena on tehostaa

prosessejaan jatkuvasti.

Andersenin (2007, 4) mukaan organisaatioiden tulee tunnistaa ja ymmartaa omat prosessinsa, jotta
niilld on mahdollisuus kehittdd prosesseja paremmiksi. Palveluprosessin hahmottaminen ei ole
yhté selked kuin fyysisia tuotteita valmistavassa teollisuudessa, jossa prosessi voidaan helpommin
tunnistaa tavaravirtojen tarkastelulla. Palveluprosesseissa mukana ovat asiakkaat. Naihin palvelu-
prosesseihin sisaltyy prosesseja, jotka eivat ndy asiakkaille. Lisaksi paljon asiantuntemusta ja luo-
vaa toimintaa vaativat prosessit aiheuttavat sen, etta tulos on ennalta epavarma. Asiantuntemusta
vaativia prosesseja ovat esimerkiksi konsultointi tai muutosprosessi. Prosessien avulla voidaan
tuoda jarjestysta kaaokseen. Tunnistamalla ja kuvaamalla prosesseja autetaan ihmisia ymmarta-
maan paremmin kokonaisuutta ja mahdollistamaan tyon kehittdmista ja itseohjautuvuutta. Proses-
sien kuvaamisella pystytaan esittdamaan organisaatiossa tapahtuvaa kaytannon tyota. Organisaa-
tion suorituskyky muodostuu niissa prosesseissa, joilla tyydytetaan asiakkaiden tarpeet. Jasenta-
malla prosesseja varmistetaan, etta kehittdmistyd kohdistetaan organisaatiota hyodyttavalla ta-
valla. (Laamanen 2012, 20-23.)



Liiketoimintaprosessit ovat toimintoketjuja, jotka muodostuvat yksittaisista tehtavista ja toimintoket-
juista. Tilaus-toimitusketju tai uuden tuotteen kehittdminen ovat esimerkkeja liketoimintaproses-
seista. (Hannus 1993, 34.) Prosessit voidaan jakaa muun muassa ydin- ja tukiprosesseihin.
Ydinprosessit ovat prosesseja, joilla on valitdn yhteys asiakkaaseen ja niiden avulla jalostetaan
tuotetta. Tukiprosessit ovat sen sijaan organisaation sisaisia prosesseja, jotka luovat edellytykset
ydinprosessien toiminnalle. Organisaatio ei pysty toimimaan pelkkien ydinprosessien varassa,
vaan ne tarvitsevat rinnalleen tukiprosesseja tehokkaan toiminnan takaamiseksi. (Laamanen 2012,
55-57.) Ydin- ja tukiprosessien lisaksi Pesonen (2007, 131) mainitsee avainprosessit, joihin kuulu-
vat organisaation kaikki ydinprosessit ja ne tukiprosessit, joiden toimimattomuus sakkauttaa koko
organisaation toimintaa. Kuviossa 1 on kuvattu prosessikartan periaate. Prosessikartta havainnol-
listaa asiakkaiden tarpeesta lahtevan toiminnan ja on yritykselle tarkea tyovaline sen toiminnan
uudistamisessa (Hannus 1993, 37).

Toimiala A Toimiala B Toimiala C Toimiala D Toimiala E

Ydinprosessi

Asiakkaan Asiakkaan
tarve tarpeen
Ydinprosessi tyydyttadminen

Ydinprosessi

KUVIO 1. Tulosyksikét ja ydinprosessit (Kiiskinen ym. 2002, 31.)

Prosesseja voidaan tunnistaa muun muassa kolmella eri tavalla: Toiminnan analysoinnilla, menes-
tystekijoiden analysoinnilla tai asiakkaan prosessien analysoinnilla. Lahtokohtana toiminnan ana-
lyysissa on tutkia organisaation toimintaa ja tunnistaa prosesseja toiminnan kautta kuten valmistus-
tai tuotekehitysprosesseja. Tama keino ei valttamatta tuo ratkaisua saavuttaa parempaa tehok-
kuutta. Menestystekijaanalyysin avulla se onnistuu paremmin, vaikka se on kaytannossa vaikeampi
tapa. Menestystekijoitd voi olla hankala tunnistaa ja siksi siind jaddaan helposti lian abstraktille

tasolle. Helpoin tapa tunnistaa prosesseja on asiakkaiden prosessien analysointi. Sen tavoitteena
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on, etta organisaatiossa olevat prosessit palvelevat asiakasta mahdollisimman hyvin. (Laamanen
2012, 64-65.)

Yrityksen kyvykkyys markkinoilla muodostuu ydinosaamisesta ja sen yleisesta kyvykkyydesta tuot-
taa asiakkaille arvoa. Pelkka ydinosaaminen tietyilla alueilla ei riitd menestymiseen, vaan yrityksilta
vaaditaan kyvykkyytta muuttaa osaamisensa toimintaprosessien kautta asiakkaalle koituvaksi ar-
voksi. Yritysten on osattava muokata tuotekehityksen tulokset markkinakypsiksi tuotteiksi tai pal-
veluiksi. (Hannus 1993, 16.) Prosessien standardisointi on myos saanut osakseen kritiikkia. Joskus
ne voivat menna liian pitkalle ja erityisesti niiden tuotteiden tai palveluiden kohdalla, jotka ovat yhta
paljon tiedetta seka taidetta.

2.3 Prosessin mallintaminen

Prosessiajattelun [ahtokohtana, on ajatus siita, etta yrityksen yksittaiset tehtavat ja toiminnot muo-
dostavat yhdessa toimintoketjun, jolla se luo arvoa asiakkaille. Toimintoketjua kutsutaan liiketoi-
mintaprosessiksi, joka voi olla esimerkiksi uuden tuotteen kehittaminen tai markkinointisuunnitel-
man tekeminen. Liiketoimintaprosessin piirteisiin kuuluu, etta silla on joko sisainen tai ulkoinen
asiakas, prosessit ylittdvat organisaatiorajat riippumatta organisaatiorakenteesta ja prosessien
suorituskyvyn arviointia asiakkaan ndkokulmasta. (Hannus 1993, 34.) Prosessit alkavat asiakkaista
ja paattyvat asiakkaisiin. Prosessisuunnittelun aluksi tulisi pohtia, ketk& ovat prosessin asiakkaita.
Prosessin lopuksi pohdiskelu kohdistetaan siihen, saiko asiakas sen mita halusi. Prosessin toimi-

vuuden kertoo lopulta asiakastyytyvaisyys. (Pesonen 2007, 129.)

Valittu prosessi aloitetaan sen perustietojen pohtimisella ja prosessin nimeamisella. Pesonen
(2007, 145-146) suosittelee kayttdmaan 11 kysymyksen sarjaa apuna:
1. Mita prosessilla on tarkoitus saada aikaiseksi, miksi se on olemassa?
Mista prosessi alkaa, mika on sen ensimmainen vaihe? Mika on viimeinen vaihe?
Mika on prosessin input ja mika output?
Ketka ovat prosessin asiakasryhmia?
Minkalaisia vaatimuksia asiakasryhmilla on?

o o B~ wDd

Mitka asiat ovat prosessin kaksi tarkeinta menestystekijaa? Yksi prosessille ja toinen pro-
sessin lopputulokselle.

7. Minkalaisia resursseja prosessissa tarvitaan?

11



8. Kuka on vastuussa prosessista eli toimii prosessin omistajana?
9. Minkalaisia mittareita prosessilla on?
10. Mita asioita prosessissa seurataan ja kuka seuraa?

11. Miten on tarkoitus parantaa prosessia?

Prosesseja kuvataan monin eri menetelmin esimerkiksi prosessikartan, vuokaavion tai arvoket-
juanalyysin avulla. Prosessien visualisointia piirroksiksi kutsutaan sanalla prosessikaavio, joka si-
saltaa selittavaa tekstia. Prosessikartta toimii viestinnan valineend, joka auttaa ymmartamaan toi-
mintaa, jolla tuotteet seka palvelut tuotetaan. Asiakkaan toiminta tulee olla esilla prosessikartassa,
jotta organisaation jasenille tulee ynmarrys asiakkaan toiminnasta osana prosessia. Keskeiset vai-
kutussuhteet tulee kuvata prosessikartassa ja toiminta kuvataan prosessien verkkona. Prosessi-
kartta piirretdan mahdollisimman yksinkertaisesti. Tarkoituksena on kuvata yhdella kuvalla organi-
saation prosessit ja niiden yhteydet siten, etta siitd saa helposti kasityksen organisaation koko toi-
minnasta. (Pesonen 2007, 130-136; Laamanen 2012, 60.)

Asiakas toteuttaa Asiakas ottaa
ajatuksensa vastaan tuotteen

Asiakas kayttaa ja
hucltaa

Asiakas valitsee
toimittajan

Asiakkaan tarve
Asiakas kiinnostuu

Asiakkaan prosessi

Markkinointi
prosessi

L J

Organisaation ydinprosessit Wyyntiprosessi
Tuotekehitys
prosessi
3 Tuotanto
prosessit
Asiakaspalvelu
T prosessit
Organisaation tukiprosessit
‘ Johtaminen ‘
‘ Hallinto ‘
‘ Henkildstd ‘

KUVIO 2. Prosessikartta tavarabisneksesté (Pesonen 2007, 134.)

Y& olevassa prosessikartassa on kaytetty niin sanottua vesiputousmallia. Se on helpoin tapa esit-

taa ja tehda prosessikartta. Vasemmassa ylalaidassa on nakyvissa kolme osapuolta, jotka ovat
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asiakkaan prosessi, organisaation ydinprosessit ja oman organisaation tukiprosessit. Nakokul-
mana on asiakkaan toiminta. Kun organisaatio on tekemisissa asiakkaan kanssa, |0ytyy tilanteille

sopiva prosessi. (Pesonen 2007, 135.)

Prosessikaaviossa kuvataan visuaalisten menetelmien avulla prosessin vaiheet. Prosessikuvaus
alkaa ja paattyy asiakkaaseen. Kuvaus sisaltaa rooleja ja toimintoja. Kun roolit ovat kirjattuna, jo-
kainen voi tunnistaa oman roolinsa ja sijoittaa itsensa prosessiin. Ylimmaksi kirjataan asiakas. Toi-
minta kuvataan niin tarkasti, etta toimintalogiikka kay selville. Prosesseja ei ole tarkoituksenmu-
kaista kuvata liian tarkasti, silla lian tarkka kuvaaminen johtaa liialliseen maaraan tukiprosesseja,
jotka eivat auta kokonaisuuden ymmartamisessa. (Laamanen 2012, 81.) Jotta prosessia voidaan
lahtea parantamaan, ensimmainen askel on mallintaa nykyinen prosessi. Mallintamisen avulla nah-

daan, milté prosessi nayttaa ja mitka asiat siind kaipaavat kehittamista. (Andersen 2007, 39.)

Viimeinen Prosessin
vaihe asiakas

Ensimmainen
vaihe

KUVIO 3. Yksinkertaistettu prosessikaavio (Pesonen 2007, 149.)

Perinteisin tapa kuvata prosesseja on vuo- ja tydnkulkukaaviot, joissa tydnkulku kuvataan aikajar-
jestyksessa. (Hannus 1993, 38). Yksinkertaisin tapa kuvata prosessi (kuvio 3) on vaakasuoraan
piirretty vasemmalta oikealle ja vaihe vaiheelta eteneva prosessikuvaus. Tasté yksinkertaisesta
mallista seuraava hienompi malli on niin sanottu uimaratamalli, jossa on samat asiat kerrottuina

hieman runsaammalla informaatiolla lisattyna. (Pesonen 2007, 149-150.)
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Toimijat: Prosessivaiheet:

8. Tavaran
saaminen,
kdyttdminen

1. Tarpeen
Tuotteen tai palvelun tarvitsija havaitseminen

9.Palautekeskustelujel

7. Vastaanotto- kdyminen
tarkastaminen

4, Toimittajien ,/ 5. Tilauksen
valitseminen . tekeminen

2. Toimittajien

Ostaja -
arnvioiminen

3. Tietojen 6. Sopimuksen

Toimittaja

mukaisesti
toimiminen

toimittaminen

KUVIO 4. Uimaratamalli hankintaprosessista (Pesonen 2007, 150.)

Kuviossa 4 vasempaan laitaan on merkitty prosessiin osallistuvat toimijat tyonimikkeilla. Oikealla
on esitetty pallukoina prosessin vaiheet. Jokainen vaihe sijoitetaan sille palkille eli uimaradalle,
jonka vasemmassa paassa on vaiheen tekija. Jos vaiheen tekemiseen osallistuu useampi toimija,
pallukka venytetaan uimaratojen yli. Jokainen pallukka yhdistetaan nuolilla, jotta tekemisen jarjes-
tys hahmottuu. Vaiheita lisataan uimaradoille 5-15 ja ne nimetaan seka numeroidaan. Taman jal-
keen vaiheet avataan siten, etta jokaisesta prosessivaiheesta kerrotaan, kuka tekee, mita, miten,
milloin ja missa. (Pesonen 2007, 150-151.)

Vuokaaviota on hyddyllista kayttaa sellaisten prosessien kuvaamisessa, jotka sisaltavat paljon paa-
toksentekotilanteita. Silloin prosessit jakautuvat useisiin osaprosesseihin. Vuokaaviossa hyvaa on
se, etta prosessin erilaiset vaiheet havainnollistetaan symbolien avulla. Yksi tydvaihe kuvataan
suorakaiteena. Prosessin paattava vaihe taas esitetdan ympyralla ja tarkistusvaihe vinoneliolla.
Dokumentit, jotka syntyvat prosessissa, kuvataan omalla kuvaustavalla. Nuolilla osoitetaan yhtey-
det eri prosessin vaiheiden valilla. Silmukat esittavat ajanhukkaa. Vuokaavion avulla on vaikea ha-
vainnollistaa tydvaiheiden kohdistumista prosessiin osallistuville resursseille. Vuokaavion kuvaa-

minen on myos teknisesti hankalaa. (Arhomaa ym.1995, 81-83.)

Porterin arvoketjuanalyysissa yrityksen tuottama arvo maaraytyy sen perusteella, mita asiakkaat
ovat valmiita maksamaan tuotteista ja palveluista. Kilpailuetu syntyy, kun yritys joko suorittaa toi-
minnot alhaisemmilla kustannuksilla kuin kilpailijat tai erilaistaa tuotteet ja palvelut niin, etta korke-
ampi hinta ollaan valmiita maksamaan erilaistamisen tuoman hyodyn vuoksi. Malli soveltuu erityi-

sesti logististen ydinprosessien analysointiin ja se on olennainen osa prosessijohtamisessa. (Han-
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nus 1993, 42-45.) Porter (1985, 54) maarittelee arvoketjun olevan joukko toimintoja, jotka mahdol-
listavat tuotteen suunnittelun, valmistamisen, markkinoimisen ja tukemisen. Arvoketju on jarkevaa
kuvata yksittaisen liketoimintayksikon tasolla. Sita laajempi arvoketjun kuvaus voi havittaa naky-
vista oleellisia kilpailuedun lahteitd. Arvoketju kuvastaa yrityksen historiaa, strategiaa, strategian

toteuttamistapaa ja toimintojen taloudellisia lainalaisuuksia. (Porter 1985, 54-55.)

Kuviossa 5 on esitetty Porterin arvokuvaketju, jossa arvotoiminnot jaetaan kahteen eri luokkaan:
perustoimintoihin ja tukitoimintoihin. Perustoiminnat ovat niitd toimintoja, jotka ovat kytkoksissa
tuotteen fyysiseen aikaansaamiseen, sen myyntiin, siirt@miseen asiakkaalle ja huoltoon. Nama pe-
rustoiminnot voidaan jakaa viiteen erilaiseen alaluokkaan. Tukitoimintojen tehtavana on tukea pe-
rustoimintoja ja toisiaan luovuttamalla ostettuja tuotantopanoksia, inhimillisia voimavaroja seka
koko yrityksen kattavia palveluja. Arvotoiminnot toimivat kilpailuedun rakennusaineina ja kilpailu-
mielessa arvo on summa, jonka yrityksen asiakkaat ovat valmiita maksamaan yrityksen tarjoamista
tuotteista. Arvoketjun tarkoituksena on kuvata kokonaisarvoa, jonka muodostavat arvotoiminnot ja
kate. Kate koostuu kokonaisarvon ja arvoa lisdavien toimintojen valisesté erotuksesta. (Porter
1985, 56.)

Yrityksen infrastuktuuri

Kate
Tukitoiminnot
Inhimmillisten voimavarojen hallinta

—_

Tekniikan kehittaminen

Hankinta Kate

Tulologistiikka Operaatiot Lahtologistiikka Myynti ja markkinointi Huolto

\ J
T

Perustoiminnot

KUVIO 5. Porterin arvoketju (Porter 1985, 56.)

Prosessin kuvaustekniikoihin ei kannata jumiutua liikaa, sillé jokainen prosessi kuvataan tapaus-
kohtaisesti korkeintaan kahta eri tapaa kayttaen (Arhomaa ym. 1995, 83). Prosessin tavoitteena on
aikaansaada tulos eli prosessin tuote. Prosessin tuloksella taas halutaan saada asiakas tyyty-
vaiseksi. (Pesonen 2007, 129.) Asiakkaan kokemaa arvoa kannattaa aluksi lahestya mallintamalla
asiakkaan arvonluontiin liittyvaa toimintamallia. Tata mallintamista kutsutaan prosessien kuvaa-
miseksi. Mallintamisen tarkoitus on nayttda konkreettisesti se, mika on kriittista toimintaa arvon-

luonnin nakdkulmasta. Jos mallintaminen onnistutaan tekemaan hyvin, asiakkaat kokevat saa-
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vansa parempaa palvelua, henkilostd ymmartdd oman roolinsa arvonluonnissa ja sen my6ta hei-
dan motivaationsa kasvaa. Asiakasymmarrys myos lisaantyy, jolloin voidaan kehittda yha parempia

tuotteita ja palveluja. (Laamanen & Tinnila 2009, 10-11.)

2.4 Prosessin suorituskyvyn mittaaminen

Prosessin suorituskyvylla tarkoitetaan tietyn organisaatioyksikon menestymista seka tuloksenteko-
kykya valituista nakdkulmista katsottuna (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006,19). Prosessien
suorituskykya voi mitata usealla eri tavalla esimerkiksi ajan, rahan, maaran, fysikaalisten ominai-
suuksien ja sidosryhmien nakemysten perusteella. Prosessin lapimenoaika on yksi yleisimpia pro-
sessien tunnuslukuja. Se koostuu viidesta eri ajasta, joita ovat siirto-, odotus-, aloitus-, suoritus- ja
lopetusaika. Lapimenoajasta suorituksen osuus on vain yhden prosentin luokkaa koko lapimeno-
aikaan suhteutettuna. Aikaan liittyvia suorituskyvyn mittareita ovat myos toimitusaika ja joustavuus.
Toimitusajalla tarkoitetaan sita, etta asiat tapahtuvat silloin, kun ne on luvattu. Joustavuudella tar-
koitetaan sita, miten nopeasti pystytaan esimerkiksi ratkaisemaan asiakasvalitus. (Laamanen
2012, 152-154.) Prosessien suorituskyvyn mittaamisella organisaatiot saavat tiedon siita, miten
prosessit toimivat talla hetkelld ja siten niiden on helpompi asettaa tavoitteita. Tekemalla liiketoi-
mintaprosesseista tiekartan, yritys nakee mita kaikkia prosesseja sen tulisi kehittaa pitkalla aikava-
lila. (Andersen 2007, 4-5.) Suoritusmittaristo kehitetdan yrityksen mission perusteella. Missio ku-
vaa yrityksen tehtdvaa yhteiskunnassa osoittaen yritystoiminnalle strategisen suunnan. Mission ja
strategian avulla yritys maarittelee, miten se aikoo saavuttaa asetetut tavoittaa, jolloin mittaristo on

tarkea tyokalu yrityksen menestyksen seurantaan. (Hannus 1993, 53.)

Suorituskyvyn mittaaminen voi kohdistua syéttéprosessiin, tuotantoprosessiin tai niiden eri ominai-
suuksiin. Suorituskyvyn mittaamisessa oleellista on myds maaritella prosessin toiminnot. Suoritus-
kyvyn mittaamisen voi myos maaritella olevan mitattavan kohteen kyky saavuttaa asetut tavoitteet.
Suoritus sanana viittaa jo syntyneeseen tulokseen, kun taas suorituskyvylla kuvataan parasta mah-
dollista tulosta. Yrityksen suorituskyvysta puhuttaessa tulee ottaa huomioon sen tarkeimmat sidos-
ryhmat, eika pelkastaan yrityksen omistajat. Henkilosto ja asiakkaat ovat esimerkkeja yrityksen
tarkeista sidosryhmistd, joiden tarpeet on myds huomioitava. Suorituskyky voidaankin nahda eri
sidosryhmien nakokulmasta katsottuna eri tavalla. Tutkimusprojektissa esimerkiksi rahoittajalla ja
tutkimusryhmalla voi olla erilaiset tavoitteet. Rahoittaja saattaa haluta konkreettisia tuotteita, mutta
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tutkijat haluavat saavuttaa tieteellisia tuloksia. Taméan vuoksi on oleellista ottaa huomioon eri sidos-

ryhmien tarpeet prossien suorituskykya mitattaessa. (Lonnqvist ym. 2006. 19-20, 27.)

Suorituskyvyn mittaamiseen on kehitetty useita malleja. Tassa tydssa esitellaan kaksi niista. Yksi
tunnetuimmista lahestymistavoista tarkastella organisaation suorituskykya on Kaplanin ja Nortonin
kehittdma Balanced Score Card -malli eli tasapainotettu tuloskortti, jossa tarkastelun kohteina ovat
nelja eri nakokulmaa: talous, asiakkaat, sisaiset prosessit, oppiminen ja kehittyminen. Balanced
Score Card -malli on esitettyna kuviossa 6. Kyseinen malli johdetaan organisaation visiosta ja stra-
tegiasta. Taloudellisessa nakokulmassa pohditaan, millaisia taloudellisia tuloksia on saavutettava,
jotta omistajat ovat tyytyvaisia. Asiakkaan nakokulma vastaa kysymykseen, minkalaisia asioita on
tehtava, jotta saadaan asiakkaat tyytyvaisiksi yrityksen tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin. Mittaus-
kohteina voivat olla muun muassa markkinaosuudet, asiakkaiden maara tai asiakasuskollisuus.
Sisaisten prosessien tehtavana on kertoa, miten yrityksen prossien on toimittava, jotta saavutetaan
asiakkaiden ja taloudellisten nakokulmien tavoitteet. Oppimisen ja kehittymisen nakokulma avaa
niit asioita, joilla osaamista kehitetdan siten, ettd organisaatio pystyy tulevaisuudessa paranta-
maan sisaisten prosessien, asiakas- ja talousnakdkulman tuloksia. Organisaation on ymmarret-
tava, ettei pelkka taloudellinen menestyminen takaa menestymista tulevaisuudessa, vaan menes-
tymisen edellytyksena@ on huolehtia tavoitteiden saavuttamisesta jokaisessa neljassa nakokul-
massa. Balanced Score Card -malli on yhdistelma nykyisyyden ja tulevaisuuden mittareita, joissa
on pyritty [dytdmaan tasapaino lyhyiden ja pitkien aikavalien tavoitteiden valilla. Mittarit tdssa mal-
lissa ovat sekoitus pehmeita ja kovia mittareita. Balanced Score Card -mittaria tulisi esimerkiksi
johdon hyddyntéda sen kommunikoidessa henkilostélle strategiasta ja tavoitteista. Balance Score
Card -malli on saanut kritiikkia sen jaykkyydesta. Malli sisaltda nelja nakdkulmaa, jolloin menestys-
tekijoiden valinta saattaa rajoittua. Lisaksi kritiikkia on kohdistunut siihen, ettei malli huomioi riitta-
vasti henkilostoa. (Pesonen 2007, 155-156; Lonnqgvist ym. 2006. 20, 35-36.)
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Asiakasnakdkulma

Tavoite:

Mittari:

Taloudellinen nakékulma

Tavoite:

Mittari:

-—

|

Visio ja strategia

|

Prosessindkikulma

Tavoite:

Mittari:

Oppimisen ja kehittymisen
nakdkulma

Tavoite:

Mittari:

KUVIO 6. Balanced Score Card (Lénnquist, Kujansivu, Antikainen 2006. 35.)

Toinen suorituskykya mittaava malli on Neelyn ja Adamsin kehittelema Suorituskykyprisma (kuvio
7), jossa suorituskyky jaetaan viiteen eri nakokulmaan. Tassa mallissa tarkoituksena on arvioida
organisaation suorituskykya sidosryhmien tyytyvaisyyden, strategian, prosessien, kykyjen ja sidos-
ryhmilta saatavien panosten nakokulmasta. Kuten edella jo todettiin, sidosryhmillé on erilaisia ta-
voitteita organisaation toiminnassa. Omistajat ja asiakkaat arvostavat organisaatiossa eri asioita,
siksi he my0s arvioivat organisaation suorituskykya eri tavoin. Organisaatio luo strategian, jonka
avulla se pyrkii tyydyttdmaan sidosryhmien tarpeet. Toisaalta organisaation on lisaksi hallittava si-
saiset prosessit, jotta se kykenee toteuttamaan luotua strategiaa. Sisaisten prosessien toteutta-
miseksi on osaamista oltava, silla ilman osaamista ei voida sisaisia prosesseja toteuttaa eiké ke-

hittad. Sidosryhmilta saatavaa panosta ei sovi unohtaa. Kannattavat asiakkaat ja pitkajanteiset

omistajat ovat arvokasta panosta organisaatiolle. (Lonnqvist ym. 2006. 20-21.)
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Sidosryhmien tyytyvaisyys

= Strategiat

Prosessit

Kyvyt

Sidosryhmilta saatava panos

KUVIO 7. Suorituskykyprisma (Lénnqvist, Kujansivu, Antikainen 2006. 21.)

Organisaation suorituskyky tarkoittaa organisaation tasoilla eri asioita. Esimerkiksi liiketoimintayk-
sikkotasolla ja tiimi- tai henkildtasolla tarkastellaan eri asioita. Oleellista on ymmartaa, miten orga-
nisaation eri tasoilla tapahtuvat muutokset vaikuttavat muihin yksikoihin, kun taas yksittaisen tyon-
tekijan on hyva ymmartaa, milla tavoin hanen tyopanoksensa vaikuttaa koko organisaation suori-
tuskykyyn. Erilaisten mittaristoyhdistelmien avulla organisaatio pyrkii muodostamaan kokonaisku-
van sen tilasta ja tulevaisuuden kehittamistarpeista. (Lonnqvist ym. 2006, 21, 34.)

2.5 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen on organisaation ydin- ja tukiprosessien johtamista. Prosessien uudelleen-
suunnittelu seka prosessijohtaminen kohdistuvat niihin prosesseihin, jotka tuottavat asiakkaalle li-
saarvoa. Prosessien kehittamisessa tarkastellaan my0s yksittaisia toimintoja ja muutoksen vaiku-
tuksia jopa henkilokohtaiselle tasolle asti. (Kiiskinen ym. 2002, 30.) Jotta lisdarvon luominen asiak-
kaalle onnistuu, tulee sita johtaa organisaatiossa. Peruskysymyksena prosessijohtamisessa on,
millé keinoin organisaatio onnistuu luomaan asiakkaalle arvoa. (Laamanen & Tinnila 2009, 10.)
Prosessijohtamista kutsutaan joskus myds suorituskykyjohtamiseksi. Suorituskyvyn johtaminen si-
saltyy prosessijohtamiseen ja sen lisaksi siihen kuuluvat suorituskyvyn analysointi ja prosessien
parantaminen. Prosessijohtamisesta on tullut yha tarkedmpaa tiedon maaran lisdantyessa. Aiem-
min omilla kokemuksilla oli suurempi vaikutus paatoksia tehtdessa. Suorituskyvyn mittaamisen kei-

not ovat kehittyneet ajan saatossa kattavammiksi ja nykyaan suorituskykymittaristot sisaltavat seka
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ei-taloudellista etta taloudellista tietoa. Tietojen saaminen eri tietokannoista on helpompaa, mika

on vaikuttanut myds suorituskyvyn mittaamisen yleistymiseen. (Phusavat 2010, 1.)

Prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuvat prosessien pohjalta. Lahtékohtana proses-
sijohtamiselle on tunnistaa ydinprosessit ja niiden suoritusmittarit. Ydinprosessit ovat luonteeltaan
|apileikkaavia yritysten eri yksikdiden valilla. Olennaista prosessijohtamisessa on tunnistaa asiak-
kaan tarpeet ja ohjata toimintaa sita kautta. Yritysten ydinprosessien prosessinomistajat vastaavat
koko prosessin suorituskyvysta. (Hannus 1993, 23.) Jotkut organisaatiot ovat paattaneet jakautua
niin kutsuttuihin tulosyksikoihin, joilla on yhteisia ja tulosyksikot lapileikkaavia toimintoja. Naita la-
pileikkaavia toimintoja kutsutaan ydinprosesseiksi. (Kiiskinen ym. 2002, 30). Ydinprosessien tar-
koituksena on luoda arvoa asiakkaalle. Tukiprosessit sen sijaan antavat arvonluomiselle edellytyk-
set. (Laamanen & Tinnila 2009, 11.) Prosessijohtaminen ja prosessien mittaaminen ovat laheista
sukua toisilleen. Monet prosessijohtamisen kasitteet kuten laatujohtaminen tai aikaperusteinen joh-
taminen vaativat jonkinlaista suorituskyvyn mittaamista. (Hannula & Lonnqvist 2002, 27.) Lahto-
kohtaisesti prosessijohtamisen ajatus lahtee siitd, ettd organisaation onnistuessa luomaan tar-
peeksi paljon lisdarvoa asiakkaalle suhteessa kustannuksiin, sille syntyy mahdollisuus menestya

taloudellisesti (Laamanen & Tinnila 2009, 10).

Prosessikartta on hyva tydvaline prosessijohtamisessa silloin, kun yritys uudistaa toimintaansa.
Lahtétilanteessa havaitut ongelmat liittyvat usein perustoimintojen valisiin rajapintoihin. Prosessi-
kartan avulla on helpompi hahmottaa rajapinnat ja se korostaa asiakkaiden tarpeista lahtevaa toi-
minnanohjausta. (Hannus 1993, 37.) Prosesseista puhuttaessa johtajuutta voi olla kahdenlaista.
Prosessijohtaminen kuuluu johtajille ja vain johtajat voivat sita tehda. Esimerkiksi linjaorganisaa-
tiossa johtajan vastuulle kuuluvat avainprosessit, joita johtaja mallintaa ja sen avulla arvioi proses-
sin toimivuutta asettaen samalla kehittamistavoitteet. Toinen johtajuus prosesseissa liittyy proses-
sien parantamiseen, joka tarkoittaa toimintavan muutosta prosessissa. Jotta voidaan saada pa-
rempia tuloksia, on prosessia muutettava esimerkiksi tiedonhankinnan, osaamisen, tietojarjestel-
mien tai tydmenetelmien avulla. Kehittdminen onnistuu iiman prosessejakin, mutta silloin se ei ole
tehokasta. (Laamanen & Tinnila 2009, 14.)
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3 RESURSSIEN HALLINTA JA SUUNNITTELU

3.1 Resurssihallinta

Resursointi voidaan maaritella olevan tydpanoksen hankintaa, maaran hallintaa ja kohdentamista.
Resursointi on henkildstdjohtamisen osa-alue, joka tuo jatkuvia ja konkreettisia haasteita. (Viitala
2021, 32.) Monien projektien yhtaaikainen hallinta yhteisilla resursseilla kutsutaan moniprojektihal-
linnaksi. Resurssihallinta on yksi tarkeimmista tekijoista moniprojektihallinnassa. Tyypillista moni-
projektinhallinnassa on toteutusvaiheessa olevien projektien resurssikuormien laskeminen ja val-
misteluvaiheessa olevien resurssivarausten tuottamien kuormitusten yhteensovittaminen ole-
massa oleviin resursseihin. Jotta resurssihallinta onnistuu moniprojektiymparistossa, kaytettavissa
on oltava resurssivaranto, joka sisaltda tiedot henkiloresursseista. Resurssivarantoa yllapidetaan
keskitetysti. Talla varmistetaan, etta tiedot ovat ajantasaisia ja luotettavia. Resurssivarannon ylla-
pito voidaan antaa projektitoimiston vastuulle, mutta sen yllépito yksin on mahdoton tehtava. Se
vaatii koko muulta henkildstolta jatkuvaa paivitysta ajantasaisten resurssitietojen yllapitamiseksi.
(Pelin 2001, 119-120.)

Resurssikuormitusten seuraaminen on sita tarkedampaa mita enemman yrityksessé on yhtaaikaisia
projekteja. Jokaisen projektin kohdalla pitdisi tehda my6s resurssien kuormitussuunnitelma, jotta
voitaisiin nahda, millaisen kuormituksen projektit aiheuttavat ja mihin ajankohtiin kuormitukset si-
joittuvat. Resurssien ylikuormitus tilanne aiheuttaa helposti projektin viivastymisen. Sen lisaksi
tyoskentely monessa eri projektissa samanaikaisesti heikentaa kokonaistyotehokkuutta. ldeaaliti-
lanne, jossa tyoskenneltisiin vain yhdessa projektissa kerrallaan, ei kaytannossa ole useinkaan
mahdollista. Moniprojektiymparistossa tapahtuva projektien resurssien hallinta on hankalaa iiman
kehittynyttad ohjelmistoa erityisesti, jos resursseja on lukumaarallisesti kymmenia tai enemman.
Projektiohjelmistoja valitessa tulisikin kiinnittdd huomiota siihen, miten hyvin niiden avulla voidaan
huolehtia resurssien hallinnasta. Hyvassa projektiohjelmistossa on mahdollisuus resurssien hallin-
taan, jolloin ei ole tarvetta kehittaa erillista sovellusta resurssien hallinnoimiseksi. Ylimaaraisten
resurssien hallintaviritelmien kuten taulukkolaskentaohjelmiston heikkous on siing, ettei se ole in-
tegroitu yrityksen projektiohjelmistoon. Nain ollen projektien aikataulujen ja suunnitelmien muutok-
set eivat paivity resurssien hallintapuolella ja kuormituskayrien seuraaminen vaikeutuu. (Pelin
2001, 122-124.)
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Yksi projektien yleisimmista ongelmista on resurssit. Monet projektit kamppailevat liian pienten re-
surssien kanssa. Melkein aina toteutusvaineessa oleva projekti kohtaa ongelmia jonkin resurssin
suhteen. Resurssiongelmat liittyvat useimmiten projektin tekijoihin, osaamiseen, laitteistoon ja ka-
lustoon tai raaka-aineisiin. Perimmainen syy naille on projektin budjetti. Oikean osaamistaustan
omaavien tekijoiden I6ytaminen voi olla vaikeaa. Vaikka tekijoita olisikin vapaana, ei heidan osaa-
misensa valttamatta sovellu juuri kyseiseen projektiin. Projektin toteutuksessa tarvittavista laitteista
ja kalustosta saattaa muodostua ongelma, jos yritys tarvitsee laitteitaan normaaliin toimintaansa,
eika projektilla ole mahdollisuutta hyodyntaa niita. (Kettunen 2003, 148.)

Projektityoskentelyssa on tavallista tekijoiden vaihtuvuus, jonka mukana menetetaan myos hen-
kistd padomaa. Uudet tekijat eivat alussa kykene tekemaan t6ita samalla tehokkuudella kuin pi-
dempaan projektissa tyoskennelleet. Vaihtuvuudella on suora vaikutus projektin aikatauluun ja ete-
nemiseen. (Kettunen 2003, 149-150.) Organisaatiot, jotka tekevat jatkuvasti projektityota, painivat
resurssien riittdvyyden kanssa. Projektityota tekevissa organisaatioissa on usein joko liian paljon
tehtdvaa suhteessa tekijoihin tai liian paljon tekijoita ilman kunnon projekteja. (Kettunen 2003, 122—
123.) Karkeasti ajateltuna voidaan todeta, etté taysiaikainen tydntekija pystyy tekeméaan projekteille
75-80 % tyodajastaan. Muu aika kuluu esimerkiksi siirtymiin ja muun tyontekemiseen. Kun projektille
resursoidaan henkilostod, tulee huomioida heidan osaamisensa. Mikéli tyontekijalla ei ole koke-
musta tehtavasta, aikaa kuluu luonnollisesti tehtdvan suorittamiseen enemman kuin kokeneella.

Tallainen seikka voi johtaa vaaraan tyémaaraarvioon. (Mantyneva 2016, 65.)

Tehtévien tydmaarat ja niiden kestot tulee arvioida viela sen jalkeen uudestaan, kun henkiléstd on
resursoitu projektiin. On oleellista maaritella, kestaako tehtava viikkoja, paivia vai tunteja. Toistu-
vissa tehtavissa on perusteltua kayttaa taulukoita tai kokemusperaista arviota yksittaisen tehtavan
tyomaarasta. Silla on merkitysta, kuka tehtavan suorittaa, jos suoritettavassa tehtavassa vaaditaan
osaamista. Korkeaa ammattiosaamista vaativissa tehtavissa on erityisen suuri vaikutus silla,
kuinka kauan tehtdvaan kuluu aikaa. Sopivaa ei ole my6skaan toimintatapa, jossa arvioitua nope-
ammin suoriutuville tekijoille annetaan ikaan kuin rangaistuksena lisatehtavia. Talloin saatetaan
alkaa viivytella tehtavien hoitamisessa lisatehtavien pelossa. Sopivan ajan arvioiminen tehtavan
suorittamiseksi voi olla haastavaa. Liian valja aikaresurssi johtaa helposti siihen, etta tietyn tehta-
van hoitamiseen kuluu koko sille varattu aika. Jos taas aikaresurssia on niukasti, ohjaa se tekijaa

suorittamaan tehtédvat nopeammin. (Mantyneva 2016, 65-66.)
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3.2 Henkilostoresurssit ja henkilostosuunnittelu

Yhtena henkilostdjohtamisen tehtavana on huolehtia siita, etta yrityksella on riittdva maara henki-
l6stda mahdollistamassa yrityksen perustehtavan. Jotta henkildstd pystyy vastaamaan yrityksen
tulevaisuuden kehityshaasteisiin, tarvitaan yksilon suorituskyvyn lisaksi tehokasta yhteisty6ta, jous-
tavuutta, luovuutta, innovatiivisuutta ja hyvaa ilmapiiria. Henkilostoresursseista kaytetaan myoés ni-
mitystd inhimilliset voimavarat, johon sisaltyy useita tekijoita. Tyontekijoiden osaaminen on yksi
keskeinen osa-alue inhimillisessa paaomassa. Osaaminen koostuu niin koulutuksesta kuin koke-
muksesta. Joskus osaamiseen liitetadn myos asenteet, joista erityisesti motivaatio ja sitoutuminen
ovat tarkeita yritykselle. Motivaatio antaa yksilon toiminnalle voimaa ja suuntaa toiminnan. Sitoutu-
misella yksilo kertoo, kuinka valmis han on hyvaksymaan yrityksen arvot ja tavoitteet seka sailytta-
maan paikkansa organisaatiossa. Inhimilliseen padomaan kuuluvat myos psyykkinen ja fyysinen
hyvinvointi, yhteistyokyky ja tuottaa ryhmassa yksilotason osaamiset ylittdvaa osaamista. Naiden
lisaksi myds luovuus ja innovatiivisuus lasketaan inhimilliseen pagomaan. (Viitala 2021, 32.)

Resurssitarpeiden suunnittelulla varmistetaan, etta yrityksella on oikea maara osaamista ja tekijoita
oikeissa paikoissa. Yritys tarvitsee oikeanlaisen ja riittdvan maaran tydpanosta. Jotta yritys voi me-
nestya, tydvoimaa on oltava tarpeellinen maara kohdennettuna sinne, missa sille on tarvetta. Osaa-
minen ja tybaika on otettava huomioon, kun henkilostéd kohdennetaan eri tehtaviin. On myds tar-
kasteltava, kohdennetaanko resurssitarve omasta henkilostosta vai hankitaanko tarvittava tyo-
méaéara muulla tavoin. Henkildstdn minimoiminen on iso riski ja se voi johtaa merkittavien ylityokus-
tannuksien liséksi henkiloston liialliseen kuormittumiseen ja liketoimintaprosessien sakkaamiseen.
Toisaalta henkilostoresursointi ei voi olla valinpitdmatontakaan, silla se voi pahimmillaan johtaa
yrityksen taloudelliseen kriisiin. Resursointi vaatii jatkuvaa tasapainottelua. Kliinisia pitkittaistutki-
muksia liiallisesta tyopanoksesta on tehty melko vahan, vaikka asian haitallisuus on tiedossa jokai-
sella tyopaikalla. Tutkimusten mukaan on kuitenkin selvaa, etta liian pitkat tydrupeamat heikentavat
tyossa suoriutumista ja aiheuttavat paljon erilaisia oireita kuten uniongelmia, vasymysta, toiminnal-

lisia hairioita, elamanlaadun heikkenemista ja keskittymisongelmia. (Viitala 2021, 32.)

Organisaatiot tarvitsevat henkilostoa menestyakseen yhteiskunnassa. Menestyminen ja tehokkuus
riippuvat siita, ovatko oikeat henkilot oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan. Jotta tdhan paastaan,
vaatii se yritykseltd henkilostosuunnittelua. Henkiloston vaihtuvuuden ennakointi on vaikeaa ja

vaihtuvuus saattaa muuttua nopeastikin. (Kauhanen 2012, 62.)
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Henkilostovoimavarojen strategisella suunnittelulla tuotetaan tietoa tulevaisuudessa tarvittavista
henkilotarpeista sen maarasté ja laadusta (Kauhanen 2012, 23). Henkilostdsuunnittelun pohjaksi
laaditaan nykytilan kartoituksia ja ennusteita tulevasta. Naiden onnistuminen riippuu siita, kuinka
paljon oikeaa tietoa on saatavilla ja onko sit riittdvasti. Suunnittelussa huomioidaan muun muassa
henkilotydvuodet, henkildtydtunnit, osaamisen kehittdminen ja tydhyvinvoinnin edistdminen. Suun-
nitelmaan sisallytetddn myds budjetointi, johon lasketaan arvio hankintakustannuksista, palkkakus-
tannuksista, kehittamis- ja hyvinvointikustannuksista seka muista menoista. Henkilostomaaraa ja
sen rakennetta koskettavat suunnitelmat tehdaan yleensa koko strategiakaudelle. Taman lisaksi
laaditaan lyhyempi vuosisuunnitelma, jossa arvioidaan vuoden aikana tarvittava henkilostomaara,

kohdentuminen, osaaminen ja naiden aiheuttamat kustannukset. (Viitala 2021, 50.)

Vaihtuvuus on yksi tarkea osa-alue henkilostomaaran tarkastelussa. Suuri vaihtuvuus johtaa hel-
posti tehottomuuteen, laadun heikkenemiseen ja hitaaseen reagointiin. Naiden edella mainittujen
asioiden vuoksi vaihtuvuuslukua on hyva seurata ja tarttua syihin, jotka sen taustalla ovat. Vaihtu-
vuuden ollessa korkealla, on jarkevaa rekrytoida hieman enemman kuin on tarvetta. Talla tavalla
toimittaessa voidaan vaikuttaa vaihtuvuuden aiheuttamiin katkoksiin ja estaa tehokkuuden laskua
seka laadun heikkenemista. (Viitala 2021, 52.) Resurssisuunnittelun I&htdkohtana toimii maari-
telma siita, minké&laisia tydnkuvia tarvitaan organisaatiossa. Kaikille organisaatioille on yhteista se,
ettd ne ovat varmoja minkalaisia tyontekijoita palkkaavat saavuttaakseen strategiassa asetetut ta-
voitteensa. Strategia on yksi tarkea resurssisuunnittelun tyokalu. Se luo pohjan sille, minkalaiselle

osaamiselle on tarve. (Bogardus 2004, 53.)

3.3 Tydtehtavien suunnittelu

Jotta henkilostomaaraa osataan ennakoida, organisaation tyonkuvista tulee olla hyva kasitys. Hen-
kildstosuunnittelun yhtena tehtavana on suunnitella tydtehtavat ja maaritella prosessien, yksikdiden
ja tiimien vastuualueet seka yksittaisten tyontekijoiden tehtavankuvat. Silloin kun tyontekija kokee
hallitsevansa tyotehtavat ja saavansa tyydytysta niiden hoitamisesta, on onnistuttu tyotehtavien
suunnittelussa. Yksittaisen tyontekijan tyonkuvan suunnittelussa on huomioitava tyonkuvaan liitty-
vat prosessit, niiden sisalto ja tavoitteet, tyon luonne, tyonkuvan liittyminen muihin yksikon tyonku-
viin, vaadittavat tiedot seka taidot, fyysinen ja psyykkinen kuormitus, tehtavien maaran ja tydajan
valinen suhde, laitteet ja valineet, paikka, tyonkuvan motivoivuus ja mielekkyys. Tyonkuvalla on
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tarkoitus kertoa tehtévan sisallon ja sen tarkoituksen. Ty6té rikastamalla voidaan monipuolistaa
tehtavan sisaltoa ja sen tuunaamisella tyontekija voi itse muotoilla omaa tyénkuvaa mielekkaam-
méksi siten, etta se palvelisi samalla pddmaaraa. Hackman & Oldham (1976) tutkivat tydmotivaa-
tioon vaikuttavia piirteita ja [dysivat viisi tydnpiirretta, jotka vaikuttavat positiivisesti tydmotivaatioon.
Tydmotivaatiota lisaavia piirteité ovat tydssa tarvittavien taitojen monipuolinen kayttdminen, tyon-
kuvan laaja kokonaisuus, tyon vaikuttavuuden kokemus, vapaus paattaa asioista ja tydssa suoriu-

tuminen on helppo hahmottaa. (Viitala 2021,55.)

Tyotehtavien suunnittelu on yksi keino saavuttaa yrityksen tavoitteet ja samalla saada tyontekijat
pysymaan motivoituneina. Tyon tulisi olla mielekasta, jokaisen tulisi tuntea oman tyonsa tavoitteet
siten, ettd ne ovat ymmarrettavat ja hyvaksyttavat. Tavoitteiden saavuttamiseksi on kiinnitettava
huomiota tyontekijoiden osaamiseen ja oman ammattitaidon kehittamiseen. Kiinnittamalla huomi-
oita tydn ergonomiaan, palkitsemisjarjestelmiin ja henkiloston mahdollisuuteen osallistua kehitta-
miseen ovat merkittava osa hyvaa tyokokonaisuutta. (Kauhanen 2012, 48.)

Tydta voidaan organisoida eri menetelmilld. Tydn laajentamisella tydntekija voi tehdé samaan tyo-
ketjuun kuuluvia eritasoisia tydvaiheita. Ty6ta laajentamalla horisontaalisesti pyrkimyksenéa on li-
sata vaihtelevuutta, pidentaa tydsuorituksen kestoa ja lisata tyontekijan vastuuta tydn laadusta.
Tyon vertikaalista eli pystysuoraa rikastamista tarkoittavat menetelmat, joilla tyéntekijan itsenai-
syytta lisataan. Tyon rikastamisen keinona voi olla esimerkiksi tydntekijan vapaus suunnitella oman
tydn aikataulu tai tydn suorittamisen jarjestys. Lisaksi tiimityolla, tydajalla, tydvalineilla ja etatyolla

voidaan muotoilla tydnkuvaa. (Kauhanen 2012, 50.)

3.4 Henkilokohtainen osaaminen

Yrityksen yhtena tarkeana kilpailukyvyn osa-alueena on henkiloston osaaminen, miten se pystyy
hyodyntdmaan sita ja kuinka kauan silla kestaa oppia uutta. Henkilostojohtamisen tehtavana on
huolehtia siita, etta yrityksella on kaytdssaan sen liiketoiminnassa tarvitsemansa osaaminen, osaa-
misen yllapitaminen ja kehittaminen. Osaamisen kehittaminen lahtee yrityksen tarpeista ja se voi-
daan jakaa kolmeen erilaiseen kompetenssiin: yleisiin tydelama-, ammattikohtaisiin- ja tehtavakoh-
taisiin kompetensseihin. Tyoelamakompetenssit ovat tyoelamassa laajasti tarvittavia valmiuksia

rippumatta tehtavankuvasta. Ammattikohtaisista kompetensseista voidaan kayttaa myos nimitysta
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substanssiosaaminen, joka liittyy tiettyyn ammattialaan. Tehtévakohtaiset kompetenssit ovat val-
miuksia, jotka ovat kytkdksissa tehtavankuvaan. Kun yksilén kompetenssit ja tehtdvan vaatimukset
vastaavat toisiaan, tyd koetaan helpommin mielekkaaksi, tydhon sitoudutaan paremmin ja tyohy-
vinvointi lisdantyy. Taté teoriaa tukevat tydviihtyvyystutkimukset, joiden mukaan tyossa halutaan

oppia uutta ja siina halutaan tuntea itsensa patevaksi seka tarpeelliseksi. (Viitala 2021, 34.)

Osaaminen on kriittinen tekija organisaation toiminnassa. llman osaamista millaan jarjestelmalla
tai prosessilla ei ole valia. Osaamisen merkitys on kasvanut entisestaan tyon luonteen muuttuessa
yha enemman ongelmanratkaisukeskeiseksi. Osaaminen syntyy ihmisen henkilokohtaisista koke-
muksista ja kyvysta oppia kokemusten kautta. Osaamista voidaan luoda ja siirtd@ monin eri tavoin
kuten valmennuksissa, benchmarkkauksessa, haastavissa tehtavissa tai tutkimustyossa. Proses-
seja kuvaamalla, pystytaan tunnistamaan eri toiminnoissa tarvittava osaaminen. Myyntiprosessissa
keskeisia osaamisia ovat esimerkiksi asiakassuhteen hallinnassa tarvittavien tietojarjestelmien

osaaminen tai tuotteen ominaisuuksien tunteminen. (Laamanen & Tinnila 2009, 31.)

Jotta on pateva toimimaan jossain asiassa, tarvitaan sellaisten tietojen ja taitojen hallintaa, jotka
littyvat tydbn ymmartamiseen seké sen toteuttamiseen. Henkildkohtaista osaamista voi kartuttaa
opettelemalla uusia asioita. Oppimista tapahtuu kahta eri reittia pitkin joko oman kokemuksen tai
muiden kokemusten kautta. Oman kokemuksen kautta oppimista tapahtuu, jos kokemus tahtaa
oppimiseen. Omaa kokemusta tulee reflektoida jalkikateen, jotta se johtaa tietoiseen oppimiseen.
Toisten kokemusten kautta oppiminen on esimerkiksi mallioppimista. Saadut mallit ohjaavat oppi-
mista ja taitojen kehittymista. Lopulta ne sulautuvat sisaistettyyn toimintamalliin. (Laamanen 2012,
191-192.)

Organisaation on tarkeaa tunnistaa ydinosaaminen ja kehittaa sita. Ydinosaaminen maaritellaan
organisaatiotasolla yhdistelmaksi osaamista ja teknologioita. Ydinosaamiset jaotellaan erilaisiin
osaamisalueisiin ja osaamisalueet pienempiin osaamisiin. Organisaatiotasolla kehitetaan osaamis-
alueita, kun taas konkreettista osaamista yllapidetaan seka kehitetdan yksilotasolla. Osaaminen
muodostuu sita konkreettisemmaksi mita alemmalle tasolle mennaan. Yksilon osaaminen suhteu-
tetaan hanen tyotehtavaansa huomioiden samalla organisaation pitkan tahtaimen muutokset. (Sy-
danmaanlakka 2012, 153.)

Organisaation ydinosaamiset ovat usein niin yleisella tasolla maariteltyja, etté niista on vaikea ym-

martaa, milla logiikalla ydinosaamiset on jaoteltu osaamisalueisiin ja konkreettisiin osaamisiin.
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Osaamisia tulisi maaritella useamman kerran ydinosaamisista aina konkreettisiin osaamisiin ja toi-
sinpain, jotta ydinosaamiset kirkastuisivat ja saisivat merkittdvamman roolin organisaation osaami-
sen kehittamisen tasolla. Talla tavalla toimiessa organisaatiossa voitaisiin myds huomata, etta jo-

tain uutta ydinosaamista on I6ytynyt ja jotain on voinut poistua. (Sydanmaanlakka 2012, 156.)

Henkiloston osaamisen kehittdmista voidaan tukea johtamisella, rakenteilla ja toimintamalleilla.
Osaamisen kehittdminen on tarkeaa paitsi yrityksen kilpailukyvyn sailyttamiselle myos edellytys
tyontekijan tydssa onnistumiselle ja tyon mielekkyyden kokemukselle. Osaamista voi kehittaa mo-
nella eri tasolla. Esimerkiksi hankkimalla rekrytointien avulla tarvittavaa osaamista, hyodyntamalla
ulkopuolista osaamista alihankinnan keinoin ja kokoamalla timeihin toisiaan taydentavaa osaa-
mista. Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on yksilon oppimisen lisaksi oppiva organisaatio (Vii-
tala 2021, 102.)

Jatkuva nopea liketoiminnan muutos vaatii tyontekijoilta saanndllista osaamisen paivittamista.
Huolimatta siité, ettd osaamisen kehittdminen kuuluu osana jokaisen tyota, yritykset eivat voi kui-
tenkaan olettaa tydntekijdiden jatkuvasti arvioivan omia kehittamistarpeitaan. Yritysten tehtavana
on antaa suuntaa ja luotava tyontekijoidensa oppimiselle mahdollisuuksia ja edellytyksia. (Viitala
2021, 102.)

3.5 Rekrytoinnin suunnittelu

Rekrytoinnilla tarkoitetaan yrityksen henkildstdhankintaa. Se siséltaa toimenpiteet, joiden avulla
yritys saa tarvitsemansa henkilot palvelukseensa. Tyontekijan palkkaaminen on merkittava paatos,
joka vaikuttaa toiminnan tuottavuuteen, tehokkuuteen ja laatuun. (Viitala 2021, 60.) Rekrytointipro-
sessi on yrityksen menestymisen nakokulmasta yksi tarkeimmista asioista. Yksittaisen rekrytoinnin
vaikutukset nakyvat vasta pidemman ajan kuluttua, mutta onnistuneella rekrytointiprosessilla yritys
pystyy sailyttamaan kilpailukykynsa tulevaisuudessa. Yritykset voivat minimoida epaonnistuneita
rekrytointeja suunnittelemalla ja toteuttamalla rekrytointiprosessin huolellisesti. Onnistunut rekry-
tointiprosessi vaikuttaa myos tyonantajakuvaan positiivisesti. (Joki 2018, 87.)

Ennen kuin rekrytointiprosessi kaynnistetaan, pitaa tarkkaan miettia uuden henkilon tarvetta ja
kayda lapi myos muut vaihtoehdot, miten tyot voitaisiin hoitaa. Esimerkiksi téiden jakaminen ole-
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massa olevan henkiléston kesken tai tyomenetelmien muuttaminen ovat tapoja, joilla voidaan valt-
taa uuden henkilon rekrytoinnin tarve. Rekrytoinnissa ennakointi on tarkeaa. Joskus oikea ratkaisu
on rekrytoida uusi henkild eri kompetenssilla kuin mitd aiemmin tehtavaa hoitaneella oli. Siksi on
oleellista ennakoida tulevaisuuden tarpeita hyvissa ajoin. Toisaalta myds organisaation sisdinen
siirto voi tulla kyseeseen. Sisaisissa siirroissa on omat hyvat puolensa. Henkilé muun muassa tun-
tee organisaation, siirto on nopeampaa ja edullisempaa verrattuna ulkopuoliseen rekrytointiin.
Haasteita siina aiheuttavat esimerkiksi se, etta osa voi pahoittaa mielensa, joka saattaa heikentaa
lopulta tyGilmapiiria ja -viihtyvyytta. Haasteellisin tilanne on silloin, kun tyontekija nostetaan esihen-
kiloksi sisaisella siirrolla. Huolimatta siita, ettd organisaatio paattaa tehda rekrytoinnin sisaisella
haulla, pitda muistaa olla yhta kriittinen valinnassa kuin jos uusi henkilo valittaisiin tehtavaan orga-
nisaation ulkopuolelta. (Joki 2018, 88-89.)

Rekrytointikanavan valinnassa kannattaa huomioida esimerkiksi se, minkalaiseen tehtavaan, min-
kalaisella aikataululla ja budjetilla organisaatio on hakemassa uutta henkil6a. Lisaksi rekrytoivan
organisaation osaaminen ja resurssit vaikuttavat kanavan valintaan ja siihen, miten rekrytointia aio-
taan hoitaa. Rekrytointi-ilmoitukseen lisataan vain ne vaatimukset, joita tehtavan hoitaminen edel-
lyttaa, jotta ilmoitus antaa oikeanlaisen kuvan. Suunniteltaessa rekrytointi-ilmoitusta on tarkoituk-
senmukaista miettia esimerkiksi, minkalaisia hakijoita tavoitellaan, rekrytointikanavat, mita tietoja
kerrotaan yrityksesta, kirjoitustyyli, kuka on yhteyshenkild ja milloin hénet tavoittaa sek& mihin ajan-
kohtaan mennessa hakemukset tulee lahettda. Hyvan hakemuksen tunnistaa muun muassa siita,
etté se vastaa yrityksen tekemaan tydpaikkailmoitukseen, siina on selka ja siisti tyyli ja se kertoo,
mihin tehtdvaan hakija on hakemassa. Rekrytointiin liittyy my6s lainsaadantoa, joka tulee huomi-
oida rekrytointiprosessissa. Keskeisimpia lakeja ovat tydsopimuslaki, laki miesten ja naisten vali-

sesta tasa-arvosta, henkilotietolaki ja laki yksityisyydensuojasta. (Joki 2018, 92-95.)

Rekrytointiprosessissa on viisi eri paavaihetta. Aluksi laaditaan rekrytointisuunnitelma. Listataan
tehtavat ja vaatimukset, joita valittavalta henkilolta vaaditaan. Sen jalkeen kerataan sopivat ehdok-
kaat. Kaydaan lapi saapuneet hakemukset ja karsitaan hakijat. Kun karsinta on tehty, haastatellaan
jaljella olevat hakijat ja tehdaan arviointi. Lopuksi laaditaan tyotarjous. (Viitala 2021, 62.) Rekrytoin-
nin onnistumista voidaan mitata hakemusten maaralla, laadulla, saadulla palautteella tai valitun
henkilon menestymiselld. Epaonnistuneen rekrytoinnin yhtena syyna voi olla huolimaton suunnit-
telu rekrytointitarpeesta ja -tavoitteesta. Perehdytyksen laiminlydminen johtaa valitun tydntekijan

hitaampaan sopeutumiseen tehtdvassa ja organisaatiossa. (Joki 2018, 106.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

41 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon kohteena on projektitoimiston resursointiprosessi. Tarkoituksena on etsia
keinoja, joiden avulla projektitoimiston henkiloston resursointiprosessia projektivalmisteluihin ja -
toteutuksiin pystyttaisiin suunnittelemaan ennakoivasti projektien tarpeisiin nahden. Resurssipyyn-
t6jen maara on lisaantynyt TKl-toiminnan kasvaessa ja niihin vastaamisessa riittdvan ajoissa on
ollut haasteita. Olemme havainneet, etta toiminta on liian reaktiivista, joten on etsittava tyokaluja
avuksi prosessin ketterdittamiseksi.

Resursointiprosessia operoi kuuden hengen tiimi. Projektitoimiston henkildstda resursoidaan seka
projektien valmisteluun etté niiden toteutukseen liittyviin hallinnollisiin tehtaviin. Nykyinen toiminta-
malli on liian reaktiivinen, eika tulevia resurssitarpeita pystyta ennakoimaan riittdvan ajoissa. Tata
haastetta on jo osittain pyritty parantamaan kehittamalla projektinhallintasalkkua paremmaksi. Sen
kehittamiseen liittyvat asiat ovat rajattuna tdman tutkimuksen ulkopuolelle resurssien riittdmatto-
myyden vuoksi. Tutkimuskysymys on millé keinoilla ketterdittaa projektitoimiston resursointiproses-
sia? Kettera-sanalla viitataan tassa tutkimuskysymyksessa nopealiikkeiseen ja vikkelaan toimin-

taan.

Projektitoimiston rakenne ja palvelut projektin eri elinkaaren vaiheissa on esiteltyna kuviossa 8.
Projektitoimistossa tyoskentelee eri rahoitusinstrumenttien asiantuntijoita, jotka ovat jakautuneet
eri tiimeihin. Tiimeja projektitoimistossa on yhteensa kuusi ja ne osallistuvat projektin elinkaaren
vaiheisiin eri aikoina. Kuviosta voidaan nahda, etta resurssitiimi osallistuu projektin idea-, valmis-
telu-, toteutus- ja paattamisvaiheisiin. Resursoinnin onnistuminen on projektitoimiston yksi keskei-
simmista prosesseista, jonka vuoksi sen kettera sujuminen alusta loppuun on tarkeaa. Kuviossa 9

on esiteltyna opinnaytetyon aikataulu.
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KUVIO 8. Projektitoimiston rakenne ja palvelut projektin elinkaaren eri vaiheissa.
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hallinnasta ja suunnittelusta. Nykyisten
prosessikuvausten tekeminen.

Reflektointi

Benchmarking -
suunnittelu &
toteutus:

kesd-lokakuu

Tutkimusmenetelmiain tutustuminen.

Kysymysten suunnittelu ja aikataulun
sopiminen.

2022 Reflektointi
TyGpajojen Tydpajojen aikataulujen sopiminen,

suunnittelu &
pilotointi:

Helmi-huhtikuu
2023

valmistautuminen, toteutus sekd
palautteen keruu.

Reflektointi

{

Valmiit
tuotokset:

Toukokuu 2023

Tutkimustulosten analysointi ja
paivitettyjen prosessikuvausten luominen.

~_

KUVIO 9. Opinnéytety6n eteneminen.

4.2  Nykytilanne

Tutkimuskysymysta on lahdetty avaamaan ensimmaiseksi tunnistamalla ja kuvaamalla prosessi
uimaratamalliin. Havainnollistamalla prosessi visuaalisesti, on helpompaa hahmottaa prosessin on-

gelmakohdat, joihin kaivataan parannusta. Resursointia ja sen kehittdmista hoitaa yhdessa kuuden

31



hengen tiimi yhdessa projektitoimiston paallikon kanssa. Koko organisaatiota lapileikkaava ydin-
prosessi on TKI-toiminta, jonka yhtena tukiprosessina toimii projektitoimiston tarjoama palvelu hal-
linnolliseen TKI-tydhon. Resursointiprosessissa on kaksi eri prosessia: projektivalmisteluiden ja
projektitoteutuksien prosessit. Projektitoimiston resursointiprosessi on olemassa, jotta projektival-
misteluihin ja niiden toteutuksiin pystytaan tarjpamaan apua huolehtien samalla tykuorman maa-
rasta ja oikeanlaisen osaamisen tarjoamisesta. Projektivalmistelussa projekti-idean ja osaamisen
avulla olemassa olevasta ideasta jalostuu valmis projektihakemus mahdolliselle rahoittajalle lahe-
tettavaksi. Projektitoteutuksessa eri rahoitusosaajat tukevat projektin toteutusta koko projektin elin-
kaaren ajan positiivisesta rahoituspaatoksesta rahoituksen loppuun asti. Prosessin asiakkaina ovat
organisaation tutkimusryhmat, jotka tarvitsevat hallinnollista apua ja osaamista eri rahoittajista. Re-
sursointiprosessin yksi tarkeimmista tekijoista on riittdva henkilosto ja lopputuloksen kannalta myos
henkiloston oikeanlainen osaaminen. Prosessin omistajana on projektitoimiston paallikkd ja sen
mittarina toimii kyvykkyys vastata resurssipyyntoihin oikea-aikaisesti hyodyntaen projektinhallinta-
salkkua. Tata asiaa seuraa resurssitiimi yhdessa projektitoimiston paallikon kanssa. Koko projekti-
toimiston suorituskykya mitataan kvartaaleittain keratyn palautteen avulla. Palautteen antaja arvos-
telee projektitoimiston palvelunlaatua asteikolla 1-5 ja lisaksi on mahdollisuus antaa avointa pa-

lautetta.

Projektitoimiston henkiléston tydkuormaa seurataan erillisella taulukkolaskentaohjelmalla, jota jo-
kainen tydntekija taydentaa itse. Se toimii tarkedna tyokaluna resursointiprosessissa ja tydkuorman
tarkkailussa. Kuten Pelin (2001, 122-124) toteaa, resurssien seurantaan taulukkolaskentaohjelma
ei ole parhain tyokalu, silla sita ei ole integroitu projektinhallintasalkkuun. Tama on havaittu projek-
titoimistossa ja se on tulevaisuudessa yhtena kehityskohteena. Henkildston tydaikaa on kaytetta-
vissa projektien hallinnolliseen tyohon 80 %. Loput ajasta kuluu muun tyon tekemiseen. Jokaisella
tyontekijalla on tyolistallaan useampien projektien hallinnollisia tehtavia perustuen rahoitusosaami-
seen. Resurssisuunnitteluun on kiinnitettava tulevaisuudessa enemman huomiota, jotta projektitoi-

mistolla on tarjota oikeanlaista osaamista, oikeaan aikaan sen asiakkaille.

Resursointiprosesseja on kaksi erillista. Toinen on projektin valmisteluprosessi ja toinen toteutus-
prosessi, joihin molempiin voidaan hakea hallinnollista apua projektitoimistolta. Molempien proses-
sien nykytilanne kuvataan kuvioissa 10 ja 11. Kuviossa 10 on kuvattuna projektitoimiston resur-
sointiprosessi projektien valmistelutydhdn. Vasemmalla on nimettyna prosessissa olevat toimijat.
Oikealla on kuvattuna prosessi numeroituna ja se etenee nuolien osoittamaan suuntaan. Projekti-

toimisto kokonaisuutena on ydinprosessi, joka lapi leikkaa kaikki tulosyksikot koko organisaatiossa.
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Projektitoimiston sisalla toimii tukiprosessina resursointiprosessi, joka lahtee kayntiin projektival-
mistelusta, sen jalkeen, kun projektiryhma (kuviossa "asiakas”), kdy lisddmassa idean projektinhal-
lintasalkkuun. Samalla projektiryhmalla on jarjestelméassa mahdollisuus pyytaa projektitoimistolta
hallinnollista apua valmisteluun. Resurssitiimi kokoontuu kerran viikossa ja kokoaa yhteen saapu-
neet resurssipyynnét. Sen jalkeen taulukkolaskentaohjelman avulla kartoitetaan, miten saapuneet
resurssipyynnot jaetaan henkilostolle vapaan tydajan puitteissa. Tukihenkildn 16ydyttya projekti-
ryhma ja projektitoimistosta nimetty tukihenkilo sopivat tyonjaosta projektivalmistelun aikana. Pro-
sessi paattyy valmiin hakemuksen lahettamisen jalkeen. Havaitut ongelmakohdat 10ytyvat proses-
sin alusta. Projekti-ideat saapuvat projektitoimiston tietoon liian myohaisessa vaiheessa, jolloin re-
surssien osoittaminen projektivalmisteluihin hankaloituu tai on jopa mahdotonta. Suosituimpien ra-
hoittajien rahoitushakuihin saattaa lahtea niin monta hakemusta, etta syvallisen avun antaminen
jokaiselle projektivalmistelulle erikseen muuttuu haastavaksi. Koska projekti-ideat lisataan projek-
tinhallintasalkkuun viiveella, sakkauttaa se prosessia myds vapaan resurssin l0ytamisen kohdalla.
Projektinhallintasalkku on tietojarjestelma, jonka tehtdvana on toimia projektien valmistelu- ja to-

teutusvaiheen, resursoinnin seké palkkojen kohdistusten apuna.

Projektin valmisteluvaiheen resursointiprosessi

Toimijat Projektin ideointi Projektin valmistelu

/' 1.Projektiidean /a2 \
Asiakas | o= ] | Resurssipyynnon |

Resurssitiimi | Resurssipyyntdjen  ——  resurssin —*|  henkilon

PMO y 5
tukihenkild /' Rahoitushakemuk
| senvaimistelja

Asiakas

Tiedonhallinta

KUVIO 10. Resursointiprosessin nykytilanne projektivalmistelussa prosessikaaviona.

Kuviossa 11 on kuvaus resursointiprosessista projektin toteutusvaiheessa. Myo6nteisen rahoitus-
paatoksen tultua, projektiryhmalla on mahdollisuus pyytaa projektitoimistolta apua projektin toteu-
tusvaiheen hallinnollisiin tehtaviin, lisddmalla resurssipyyntd projektinhallintasalkkuun. Resurssi-

tiimi kokoaa viikoittain saapuneet pyynnét ja etsii niihin sopivat henkil6t. Sopivan henkilon I16ydyttya
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yhteisty6 projektiryhméan kanssa alkaa ja kestaa projektin paattymiseen asti. Prosessin lapimeno-
aika vaihtelee, mutta karkeasti arvioituna se kestaa yleensa kahdesta kolmeen vuotta. Prosessin
pullonkaula 16ytyy aivan prosessin alusta. Projektitoimistolla ei ole riittavésti ennakoivaa tyota, jotta
voitaisiin saada laskettua arvioita siita, miten monta hakemusta kustakin rahoitushausta saa rahoi-
tuksen. Néin ollen projektin pyytaessa projektitoimistolta hallinnollista projektipaéallikkda projektito-
teutukseen rahoituspaatoksen saavuttua, yhtaan resurssia ei valttdmatta ole vapaana. Pyynnét
kasautuvat ja pahimmillaan yksittiset projektitoimiston tyontekijat kuormittuvat ylimaaraisista tyo-
tehtavista. Mikali paadytaan rekrytoimaan lisda henkilostoa, viive avun tarjoamisessa kasvaa,
koska rekrytointiprosessi on hidas. Tasta syysta hallinnollinen tuki projektitoteutuksessa vaikeutuu

ja pahimmassa tapauksessa kuormittaa lisaa muita tyontekijoita.

Projektin it T intiprosessi

Projektinhallintasalkku Resurssitaulukke

KUVIO 11. Resursointiprosessin nykytilanne toteutusvaiheessa prosessikaaviona.

4.3 Toimintatutkimus lahestymistapana

Toimintatutkimus on luonteeltaan osallistavaa tutkimusta, jossa tavoitteena on ratkaista kaytan-
ndssa ilmenneitd ongelmia yhdessa ja saamaan ratkaisuilla aikaan muutosta. Ratkaisut, joita tut-
kimus pyrkii l0ytaméaéan voivat olla teknisia, sosiaalisia, eettisia tai ammatillisia. Toimintatutkimuk-
sen luonne on ongelmakeskeinen ja kaytantoon perustuva. Toimintatutkimuksessa keskitytaan sii-
hen, miten asioiden pitaisi olla, siksi sen tavoitteena on nykytilanteen muuttaminen. Ongelmakes-
keisyys, tutkittavien ja tutkijan valinen yhteisty0 seka tutkittavien ja tutkijan aktiivinen rooli muutok-
sessa toimijoina ovat sen tyypillisia ominaispiirteita. Yhtena haasteena toimintatutkimuksessa on
sen tilannesidonnaisuus, jolloin aiempaa tietoa on hankala hyodyntaa. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2014, 58-59.)
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Toimintatutkimus on prosessimaista, jossa teoria ja kaytantd yhdistyvat. Tutkimuksen edellytyk-
sena on kokeilevat vaiheet. Naiden vaiheiden aikana kaytanté ja reflektio tai suunnittelu ja toteutus
vuorottelevat. Tutkimusprosessia on hankala suunnitella tarkasti etukateen, silla sen etenemista
ohjaavat prosessin aikaisemmat vaiheet. Toimintatutkimuksen muutostavoitteet saattavat vaihdella
eri tutkimusten valilla paljon. (Toikko & Rantanen 2009, 30.) Toimintatutkimus on tyypillisesti tutki-
mus- ja kehittdmisprojekti, joka on rajattu ajallisesti. Se voidaan jakaa viiteen eri analyysitasoon,
jotka ovat yksild, ryhma, ryhmien valiset suhteet, organisaatio ja alueellinen verkosto. Toimintatut-
kimus voi olla oman tyon kehittamista, mutta yleensa tyotehtavat vaativat yhteistyota muiden
kanssa, siksi oman tyon kehittdminen onnistuu harvoin iiman, etta huomioidaan my6s muiden teh-
tavat. (Heikkinen 2010, 17.) Tasta toimintatutkimuksesta voidaan l6ytaa myos eri analyysitasoja.
Yksilon ja ryhman nakokulmasta sujuva resursointiprosessi tasaa tyokuormaa ja parantaa siten
esimerkiksi tydhyvinvointia koko projektitoimiston henkildston keskuudessa. Resursoinnin onnistu-
minen vaikuttaa positiivisesti asiakkaille annettavaan palvelun laatuun, josta niin projektitoimisto
kuin koko toimeksiantajaorganisaatio hyotyvat. Resursointiprosessin sujuessa yhteistyo on toimi-

vampaa alusta asti palvelun tuottajan ja asiakkaiden valilla.

Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkimuksen kohteena olevaan toimintaan. Toisin kuin pe-
rinteiset tutkijat, jotka ovat ulkopuolisia ja objektiivisia, toimintatutkija on aktiivinen vaikuttaja seka
toimija tutkimuksessaan. Tutkijan tarkoituksena on kaynnistdd muutos ja voimaannuttaa ihmisia
tarttumaan asioihin. Yksi osa toimintatutkimuksen aineistoa on tutkijan oma valitén kokemus. Han

kéyttaa omia havaintoja tutkimusmateriaalin lisana tai sen sijasta. (Heikkinen 2010, 19-20.)

Yhtena toimintatutkimuksen lahestymistapana on kommunikatiivinen toimintatutkimus. Tassa Ia-
hestymistavassa keskiossa on vuorovaikutus ja osallistujien tasavertainen keskustelu muutoksen
aikaansaamisessa. Kommunikatiivinen lahestymistapa nakyy Suomessa erityisesti tydelaman ja
organisaatioiden tutkimuksessa ja kehittamisessa. Tyontekijoiden osallistumista ja demokratiaa py-
ritéén lisaamaan hyodyntamalla heidan aiempia kokemuksiansa voimavarana ja aktivoimalla hen-
kilostoa. Naissa kehittdamishankkeissa perimmaisena tavoitteena on tulokselliset ja taloudelliset
seikat. Tyontekija on kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa oman tyonsa asiantuntijana ja

muutoksen aktiivisena alullepanijana. (Heikkinen, Kontinen & Hakkinen 2010, 57-58.)
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4.4 Metodologisia kysymyksia

Tieteellinen tutkimus on jarjestelmallista ja kurinalaista, joka tarkoittaa tiedon tuottamista tiettyja
tieteelliselle tutkimukselle hyvaksyttyja metodeja hyddyntamalla. Metodeilla tarkoitetaan tietoisesti
ja perustellusti valittujen vélineiden kayttamista tutkimuksen toteuttamisessa. Naitd metodeja ovat
teoriat, kasitteet, mallit, tutkimusmenetelmat, aineiston keradmisen tavat, analyysitavat ja argu-
mentointi. (Vilkka 2015, 38.) Olennaista on tutkijan kyky kayttaa ja soveltaa metodeja seka ymmar-
taa niiden soveltuvuus tutkimuksen kannalta. Metodologia on kehittdmistoiminnan periaatteiden
maarittelya. Se vastaa kysymyksiin: millaisena kehittamistoiminnan todellisuus nahdaan, millaista
tietoa kehittamisella pyritdan tuottamaan, millaisesta intressista kehitetaan, ja millainen on kehitta-
mistoiminnan luonne? Naiden periaatteiden maarittelyn avulla voidaan maaritella kaytannon kehit-

tamismenetelmat ja niiden kayttotavat. (Toikko & Rantanen 2009, 35.)

Kehittamistarve tassa opinnaytetyossa lahtee projektitoimiston resurssointiin liittyvasta kehittamis-
tarpeesta. Projektitoimiston resurssien jakaminen projektivalmisteluihin tai -toteutuksiin on liian re-
aktiivista. Resursointity6ta ei pystyta ennalta suunnittelemaan, koska ei ole tietoa riittavan ajoissa
avautuvista rahoituskanavista ja suunnitteilla olevista projekti-ideoista. Taméan vuoksi projektitoi-
miston resursointiprosessiin tulisi [0ytaa lisaa tyokaluja tai menetelmia, joilla voitaisiin ennakoida
tulevia resurssitarpeita ennalta. Projektitoimistolla pitaisi olla tiedossa jo hyvissa ajoin tulevat re-
surssitarpeet, jotta niihin voitaisiin varautua paremmin. Kehittdmistoiminnan tavoitteen asettelua
lahestytaan tassa opinnaytetyossa faktanakokulmasta, koska tavoitteena on reaalitodellisuuden

muuttaminen jollakin konkreettisesti nakyvalla tavalla (Toikko & Rantanen 2009, 38).

Kehittamistoiminnan metodologisiin valintoihin vaikuttaa myos se, millaisena kehittdmisprosessin
luonne nahdaan. Kehittamistoiminta on joko suunnitteluorientoitunutta tai prosessiorientoitunutta.
Suunnitteluorientoituneessa kehittdmisessa prosessin vaiheet rajataan ja maaritelladn mahdolli-
simman tarkasti. Kehittamisen tavoitteena on ennakoitavissa oleva, stabiili toiminta, jota voidaan
kontrolloida. Kaytannon toteutusta ja ennalta rakennettua seka suunniteltua mallia verrataan toi-
siinsa. Toimintojen ohjausta tehdaan palautteen mukaisesti. Perustehtavat muotoillaan selkeiksi,
jolloin niiden seuranta helpottuu. Monimutkaisuus tuottaa epaselvyytta ja tehottomuutta.

(Toikko & Rantanen 2009, 49-50.)

Prosessiorientoituneessa kehittdmisessa kehittaminen on reflektiivistad. Uutta kehittdmiseen liitty-

vaa tietoa syntyy jatkuvasti toiminnan yhteydessa. Toimintaymparistdn ja toiminnan muuntuvuus
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hyvaksytaan. Ominaista on, etta toimijat oppivat koko ajan uutta, kokeilevat erilaisia toisin tekemi-
sia ja sitd kautta kehittavat toimintoja. Kehittdmista ohjaavat tieto ja kokemukset. Kaikilla toimijoilla
on paljon ndkymatonta ja nakyvaa tietoa. Toimintaa ohjaa uusi tieto. Kehittdja on prosessiasian-
tuntija, joka kehittdd, kaynnistaa, toteuttaa ja yllapitda kehittdmisprosesseja. Reflektio kehittamis-
toiminnassa tarkoittaa kehittdmisen menetelmien ja toimintatapojen seka kehittdmisenperustelui-
den ja organisoinnin jatkuvaa uudelleenarviointia. Kehittamistoiminnan reflektiivinen luonne on

oleellinen metodologinen seikka. (Toikko & Rantanen 2009, 50-52.)

Tassa opinndytetydssa kehittdminen on prosessiorientoitunutta. Reflektointi on vahvasti mukana
kehittdmisessa. Resursointiprosessin kehittamiseen liittyvaa tietoa kerataan tutkimusmenetelman
avulla ja uutta tietoa saadaan sita kautta oman toiminnan kehittamiseksi. Uuden tiedon myota tut-
kimuksen aikana kokeillaan muutamia menetelmia ja reflektoidaan saadun palautteen kautta niiden
toimivuutta osana resursointiprosessia. Nain ollen kehittamisen punaisena lankana ovat samanai-
kaisesti tieto ja kokemukset. Kehittaja tuntee prosessin ja toimii aktiivisessa roolissa osana kehit-

tamisprosessia.

4.5 Aineiston keruu

Keratyt aineistot kehittdmistydssani koostuvat benchmarking-kdyntien havainnointiaineistoista,
projektivalmisteluklinikan jalkeen keratyista palautteista, ennakointitydpajasta ja sen saamista pa-
lautteista. Aineistot kerattin syksyn 2022 ja kevaan 2023 aikana. Ensimmaiseksi toteutettiin
benchmarking-kaynnit, jonka jalkeen kaynteja reflektoitin yhdessa tiimin kanssa ja suunniteltiin
seuraavia askeleita. Kevaalla 2023 toteutettiin benchmarking-kayntien pohjalta projektivalmiste-
luklinikka seka resursointien ennakointitydpaja. Benchmarkingia kaytettiin tutkimusmenetelmana,
silla haluttiin 16ytaa kehittdmisideoita omien kaytantojen parantamiseksi ja saada samalla vahvis-
tusta asioille, jotka toimivat hyvin. Taulukossa 1 on kuvattuna kehittamistyon aineiston keruuseen
littyvat tapahtumat ja niiden tarkoitus. Sen perusteella toimintatutkimukselle ominaisen suunnitte-
lun, reflektoinnin ja toteutuksen vuorottelu voidaan havaita toteutuvan. Jokaisen tapahtuman jal-
keen pidettiin reflektointitapaaminen resurssitiimin kanssa ja seuraavat toimenpiteet suunniteltiin

yhdessa.

Kehittamistyon alussa syntyi idea lahted benchmarking -kaynnille toiseen projektitoimistoon ja ha-
kea kehittamisideoita sita kautta. Lopulta paadyttiin kahteen benchmarking-kohteeseen, jotka olivat
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samantyyppisia organisaatioita. Aika benchmarking-kaynneille sovittiin 4. ja 5.10.2022. Kaynteja
varten suunniteltiin kysymykset ja ne lahetettin molempiin benchmarking- kohteisiin etukateen,
jotta kaynnista saataisiin mahdollisimman paljon hy6tya. Kysymykset liittyivat projektien hallinnolli-

siin tehtaviin ja niiden resursointiin (LIITE 1).

38



TAULUKKO 1 Aineiston keruuseen liittyvét tapahtumat ja niiden tarkoitus.

Ajankohta Tarkoitus
Benchmarking-vierailujen Matkan suunnittelu ja kysymysten
suunnittelu 9.8.2022 lihettdminen
Benchmarking-vierailut 4- Vertailutiedon saaminen omien
5.10.2022 kaytintdjen parantamiseksi.

Suunnittelupalaveri vierailujen
jalkeen 5.10.2022 Vierailujen reflektointi yhdessa.

Resurssitiimin palaveri 27.2.2023 [Valmisteluklinikan suunnittelu.

Tyodpajamenetelman avulla
hakemusvalmistelun tukea

Valmisteluklinikka 10.3.2023 isommalle joukolle samanaikaisesti.
Valmisteluklinikan vetdjille

palautekyselyn ldhettdminen Saada tietoa, toimiko klinikka
10.3.2023 vetdjien nakokulmasta.

Valmisteluklinikan palautteiden
Resurssitiimin kokous 27.3.2023 |ldpikayminen.

Resurssitiimin ennakointitydpaja JArvioida tulevat resurssitarpeet

4.4.2023 projektitoteutukseen syksylla.
Palautteen saaminen

Ennakointitydpajaan liittyva ennakointitydpajan toimivuudesta

palautekyselyn l5hettdminen resurssitiimin jasenten

14.4.2023 nakakulmasta.

4.6 Benchmarking tutkimusmenetelména

Benchmarkingin avulla voidaan oppia muilta. Sen perusajatuksena on maaritella toisten organisaa-
tioiden parhaat menettelytavat. Benchmarking on kehitystyokalu, joka auttaa omien prosessien ym-
martamisessa. Perimmaisena tavoitteena on oman organisaation suorituskyvyn kehittaminen. Pro-
sessina benchmarking on jatkuva ja jarjestelmallinen. (Tuominen 2021, 16.) Benchmarkingin tar-
koituksena ei ole kopioida toisten toimintamalleja, vaan sen kautta analysoidaan kaytantoja ja poh-

ditaan, miten samat asiat voitaisiin toteuttaa omassa toiminnassa. Vertailuorganisaatiot voivat olla
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samalta alalta tai milté tahansa muulta alalta, jossa toteutetaan kyseista osaa omasta toiminnasta.
(Otala 2018, 199.)

Benchmarkingin tavoitteena on keréata tietoa, vertailla ja parantaa sitd kautta omaa toimintaa.
Benchmarkingille ei ole 1dydetty yht& sopivaa suomenkielistd kaanndsta, siksi siitd puhutaan eri
nimilla teksteissa ja puheessa esimerkiksi ilmaisuilla esikuva-analyysi, esikuvavertailu, parastami-
nen, toimintovertailu, vertailukayttaytyminen, vertaisanalyysi tai kiikarointi. (Hotanen, Laine, Pieti-
lainen 2001, 6-7.)

Arviointia Vertailua

.

I Benchmarking on /|
\Qﬁ ‘g Oppimista,
Oppimista el kuten lapsi

erinomaisilta vanhemmilta
yrityksilta

KUVIO 12. Benchmarking oppimis- ja kehittdmismenetelméné (Hotanen ym. 2001, 7.)

Tavoitteena benchmarkingissa on oman organisaation parempi tehokkuus ja tuottavuus. Suoria
ohjeita benchmarkingin avulla ei voi saada, eika se ole mydskaan toisten toiminnan kopioimista.
Yksinkertaistettuna benchmarking yrittda hyodyntaa toisen onnistumisia oman suorituskyvyn pa-
rantamiseksi. (Hotanen ym. 2001, 8.)

Parhaat menetelmat eivat aina |0ydy kilpailijoilta tai samalta alalta. Benchmarking-kohteen valin-
nassa kriteerind on, ettd kyseinen prosessi on hoidettu menestyksekkaasti. Prosessi edellyttaa
osallistumista kaikilta niilta, jotka ovat mukana kehityskohteen toiminnassa ja sen kehittamisessa.
(Tuominen 2021, 16,18.) Benchmarkingin hyotyja ovat Hotasen ym. (2001, 10) mukaan muun mu-
assa seuraavat:

o Nykytilan maaratietoinen selvittaminen

e Verkostoitumisen edistaminen

e Hyvien menettelytapojen soveltaminen nopeasti toimialalta toiselle
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Benchmarking-prosessi kuvataan kirjallisuudessa vaiheina. Tuominen (2021, 47) kuvaa benchmar-
kingin vaiheet kahdeksana perusaskeleena:
1. Méaritellaan benchmarkingin kohteeksi avainprosessi, jolla on vaikutusta yrityksen menes-
tykseen.
2. Etsitaan yrityksista vastaavanlainen prosessi, joissa ne ovat onnistuneet paremmin.
3. Opitaan oma avainprosessi eli analysoidaan oma vastaavanlainen toiminto, jota halutaan
kehittaa.
4. Opitaan benchmarkingin kohteena olevan yrityksen vastaava toiminto.
5. Maaritellaan erot ja syyt siihen.
6. Asetetaan tavoitteet ja maaritellaan ideat, jotka otetaan valittdmasti kayttoon ja lyhyen ajan
kehitystavoitteet.
7. Siirretaan ja sovelletaan [dydettyja menetelmia ja toimintatapoja oman organisaation kayt-
toon.
8. Vakiinnutetaan menetelma tai toimintatapa. Kehitetdan sitd edelleen ja parannetaan

benchmarking-prosessia seuraavalla kerralla.

Andersen (2007, 223) toteaa benchmarkingilla olevan useampia hyvid ominaisuuksia kehittamis-
tydkaluna. Benchmarking auttaa yritystd ymmartdmaan ja kehittamaan sen liiketoimintaprosesseja.
Se my0s rohkaisee avoimempaan tiedon etsimiseen ja jakamiseen motivoiden yritysta aktiiviseen
oppimisprosessiin ja muutokseen. Benchmarking on tapa |6ytaa uusia tapoja tehdé asioita ja luoda

vertailukohteita liketoimintaprosessien suorituskyvyn mittaamiseen. (Andersen 2007, 223.)

4.7 Aineiston analyysi

Sisallonanalyysi on tekstianalyysia. Menetelmalla analysoidaan kerattyja aineistoja systemaatti-
sesti ja objektiivisesti. Dokumentti voi olla mika tahansa kirjallisessa muodossa oleva dokumentti.
Sisallonanalyysi sopii myos strukturoimattomaan aineistoon. Sen tarkoituksena on saada keratty
aineisto jarjestettya johtopaatosten tekemista varten. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78.)

Sisallonanalyysissa ensimmaista vaihetta kutsutaan pelkistamiseksi, jossa karsitaan tutkimukselle
epaolennaiset asiat pois. Toisessa vaiheessa aineisto ryhmitelldan eli etsitadn samankaltaisuuksia
ja eroavaisuuksia kasitteista. Kolmannessa vaiheessa aineisto kasitteellistetaan eli erotetaan tut-
kimuksen kannalta olennainen tieto pois ja muodostetaan valikoidun tiedon perusteella teoreettisia
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kasitteitd. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa yhdistelemalla kasitteita saadaan lopulta vas-
taus tutkimuskysymykseen. Se perustuu tulkintaan ja paattelyyn. Analyysin jokaisessa vaiheessa
tutkijan tavoitteena on ymmartaa asiaa tutkittavien nédkokulmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 91—
94.) Tassa opinnaytetydssa aineiston keruu ja analysointi tapahtuivat rinnakkain siten, etta aineis-
toa kerattiin ja tulkittiin yhta aikaa. Aineistoa kaytiin 1api useamman kerran, jotta kokonaiskasityksen
muodostaminen onnistui. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi soveltui hyvin tdman kehittamistehta-
van aineiston analysointiin, koska saadusta aineistosta yhdisteltiin kasitteita, analysoitiin ja saatiin
sita kautta vastauksia tutkimuskysymykseen.

Aluksi tietoperustassa perehdyttiin tarkemmin aihetta koskevaan kirjallisuuteen ja tutkimustietoon.
Taman opinnaytetyon tutkimusosiossa benchmarking -kayntien yhteydessa kirjattiin ylos havain-
nointiaineistoa, jota syntyi melko paljon. Kerattya aineistoa teemoiteltiin ja eroteltiin aineistosta
kayttamalla eri vareja, jotta siita oli helpompi erotella oleelliset asiat. Benchmarking-kayntien avulla
pyrittiin saamaan nakokulmia toimiviin kaytantoinin toisissa organisaatioissa peilaten sita oman or-
ganisaation kaytontdihin. Saatujen nakdkulmien perusteella suunniteltiin tydkaluja resursointipro-
sessin ketterampaan toimintaan. Taulukkoon 1 on koottuna tutkimuksen tiedon keruuseen liittyvat

tapahtumat ja niiden tarkoitus.

Benchmarking- kayntien jalkeen ryhmé kokoontui yhteen ja keskusteli kaynneilld syntyneista aja-
tuksista ja ideoista. Lopuksi vield jokainen sai koota omat ajatuksensa kirjallisesti avoimen palau-
tekyselyn avulla. Saadusta aineistosta koottiin sisallon analyysin avulla vahvuuksia ja kehittdmis-
ideoita, jotka liittyvat tdhan tutkimusongelmaan. Tutkimuksen kannalta oleelliset vahvuudet ja ke-
hittdmisajatukset eriteltiin aineistosta ja kirjattiin taulukkoon 2, jotta niité oli helpompi tarkastella.
Benchmarking -kayntien perusteella saaduista kehittamisideoista ehdittiin toteuttaa taman tutki-
muksen puitteissa kaksi erilaista tyOpajaa, joista toinen liittyi projektien valmistelu- ja toinen toteu-
tusprosessiin. Kaikki kehittdmisehdotukset kaytiin [api ja niita tullaan pilotoimaan kaytantoon tule-
vaisuudessa. Taman opinndytetyon aikataulunrajoissa pystyttiin pilotoimaan muutama idea.
Benchmarking-kaynnit toimivat lahtokohtana sille, minkalaisia menetelmia valittiin pilotoitaviksi. Ke-
ratysta aineistosta saatiin selville myos se, etta toimeksiantajaorganisaation projektitoimistolla on
paljon vahvuuksia. Aineistosta kerattyjen tietojen perusteella kavi ilmi, etta yksi isoimmista proses-
sia hidastavista tekijoista on ennakointityon puute. Niin projektivalmisteluun kuin projektitoteutuk-
seen liittyvaa ennakointityota tulee tehda jarjestelmallisesti etukéteen, jotta resursointiprosessi saa-

daan kulkemaan sujuvasti alusta loppuun.
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Tydpajaan osallistuneilta vetdjilta kerattiin palautteet tydpajojen onnistumisesta. Palautetta pyydet-
tiin valmisteluklinikan vetdjilta avoimella palautekyselylla. Palautekyselyyn vastasivat 2/3 vetdjista.
Tydpajan vetdjina toimivat kyseisen rahoituskanavan rahoitusosaajat. Palautteiden perusteella val-
misteluklinikka koettiin hyodylliseksi. Kyseinen tydpaja kuitenkin kaipaa palautteiden mukaan tule-
vaisuudessa vield pienia muutoksia esimerkiksi agendan ja aikataulun osalta, jotta se saadaan
toimimaan paremmin. Koska valmisteluklinikkaa testattiin vain yhden rahoituskanavan valmistelui-
den osalta, ei voida viela vetaa johtopaatoksia siita, miten hyvin se toimii jatkossa muiden rahoi-
tuskanavien osalta. Palautetta kerattiin myds ennakointitydpajaan osallistuneilta resurssitiimin ja-
senilta. Ennakointityopajan tuottama arvio ja sen onnistuminen nahdaan myéhemmin, kun rahoi-

tuspaatoksia on saatu.

4.8 Validiteetti ja reliabiliteetti

Luotettavuutta voidaan pitaa tieteellisen tiedon keskeisena tunnusmerkkina. Tutkimusmenetelmien
luotettavuuden arvioinnissa huomioidaan tieteelliset periaatteet. Kehittamistyossa lahtokohta on
tutkimusongelmien ratkaisujen sijaan kaytannollisempi. Tieteellisen tiedon yksi keskeisin tunnus-
merkki on luotettavuus, joka kohdistuu tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutkimustulok-
siin. Maarallisessa ja laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta lahestytaan eri kasitteiden avulla.
Maarallisessa tutkimuksessa luotettavuutta kasitellaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla, kun taas
laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan vakuuttavuuden kasitetta. Kehittdmistoiminnassa luotetta-
vuudella tarkoitetaan kayttokelpoisuutta. Tiedon on oltava seka todenmukaista etta hyddyllista.
Naita edellista kolmea nakdkulmaa voidaan soveltaa kehittdmistoiminnassa (Toikko & Rantanen
2009, 121.)

Kehittamistyoni tarkoitus oli 16ytaa keinoja projektitoimiston resursointiprosessin tyon ketteroitta-
miseksi. Nykytilanne kuvattiin prosessikaaviona ja tunnistettiin siind olevat ongelmakohdat. Ty
aikataulutettiin ja benchmarking -kohteisiin vierailu suunniteltiin tarkasti. Kysymykset vierailuille laa-
dittiin siten, etta lyhyen vierailun aikana saataisiin vastaukset juuri sihen aiheeseen, josta haluttiin
saada tietoa. Opinnaytetyota prosessina tarkasteltiin kriittisesti koko prosessin ajan. Tyon lopputu-
losta voidaan tassa kehittamistyossa ajatella luotettavana. Saatu tieto on hyddyllista ja kayttokel-
poista. Uusia toimintoja on paatetty ottaa kayttoon ja niité jatkojalostetaan edelleen palautteiden ja

kokemusten mukaan.
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Silté osin kuin kehittamistoiminnassa on selkeitd tutkimuksellisia asetelmia, voidaan siihen liittaa
reliabiliteetin ja validiteetin késitteet. Tilastollisessa tutkimuksessa nailla kahdella k&sitteella on va-
kiintunut merkitys ja asema. Validiteetilla eli patevyydella viitataan kasitteené siihen, etta tutkimuk-
sessa on mitattu sitd, mité oli tarkoitus mitata. Tarkoitus on kohdistaa huomio kaytettyjen mittarei-
den ja tutkittavan ilmion valiseen suhteeseen. Validiteetti jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen validiteet-
tiin. Sisaisella validiteetilla viitataan kaytettyjen kasitteiden ja tehtyjen valintojen johdonmukaisuu-
teen. Johtopaatosten ja ulkoisten iimididen valisen suhteen tarkastelu liittyy ulkoiseen validiteettiin.
Tehtyjen tulkintojen tulee vastata aineistoa. (Toikko & Rantanen 2009, 122.) Patevassa tutkimuk-
sessa ei ole virheita. Talla virheettomyydella tarkoitetaan sita, milla tavalla tutkittavat ovat ymmar-
taneet mittarin, kyselylomakkeen, kysymykset. Tutkimustulokset vaaristyvat, jos tutkittava ymmar-
taa kysymykset toisella tavalla kuin tutkija oletti. Validiutta tulee tarkastella jo tutkimusta suunnitel-
taessa, jolloin kasitteet, perusjoukko ja muuttujat maaritellaan tarkkaan. Aineiston keraaminen, mit-
tarit seka mittarin kysymykset tutkimusongelmaa tukeviksi tulee suunnitella hyvin. (Vilkka 2015,
193.)

Kehittamistyossa kaytettavat menetelmét suunniteltiin tarkasti siten, etta niiden avulla saataisiin
kéyttokelpoisia tuloksia. Tutkimusongelmaa tukevaa aineistoa onnistuttiin kerdé@maan. Tutkimuk-

sessa myds saatiin mitattua sita, mité oli tarkoitus mitata.

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella arvioidaan mittarien ja tutkimusasetelmien toimivuutta. Esimer-
kiksi kyselylomaketutkimuksessa samaa asiaa voidaan mitata kayttamalla erilaisia lausevaittamia.
Reliabiliteetti mittaa sita, etta eri vaittdmiin saadut vastaukset ovat keskenaan yhdensuuntaisia toi-
sin sanoen korreloivat keskenaan. Reliabiliteetin keskeinen osa on toistettavuus, jolloin toinen tut-
kija voi toistaa tutkimusasetelman saaden samanlaiset tutkimustulokset. (Toikko & Rantanen 2009,
122.) Tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta katsottuna virheiden vaikutus ei valttamatta ole kovin
suuri. Oleellista on ottaa kantaa tekstissa tutkimuksessa ilmenneisiin satunnaisvirheisiin. (Vilkka
2015, 194.)

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti ja validiteetti on korvattu vakuuttavuuden kasitteelld. Tut-
kija vakuuttaa tutkimuksensa patevyyden nayttamalla aineistonsa ja siihen perustuvan argumen-
taation mahdollisimman avoimesti. (Toikko & Rantanen 2009, 123.) Laadullisen tutkimusmenetel-
méan avulla tehdyn tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava, kun tutkimuksen tutkimuskohde
ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eiké teorian muodostamiseen ole vaikuttaneet satunnaiset

ja epaolennaiset tekijat. (Vilkka 2015, 197.) Tutkimuksen johdonmukaisuus on yksi luotettavuuden
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osatekija. Kuvaamalla lapinékyvasti ja huolellisesti tutkimusaineiston kera@misen ja analysoinnin,
voidaan parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tahan sisaltyy se, etta kerrotaan avoimesti myos

epavarmuustekijat ja johtopaatoksia heikentavat seikat. (Toikko & Rantanen 2009, 124.)

Tutkimusaineisto kuvattiin tarkasti ja sen analysoitiin lapinakyvasti. Avoimuus séilytettiin koko pro-
sessin ajan ja epavarmuustekijat ja johtopaatoksia heikentavét asiat tuotiin esille. Tulkittu materiaali
ja tutkimuskohde ovat yhteensopivat, eika teorian muodostamisessa ole olleet vaikuttamassa epa-
olennaisia tekijoita. Tutkimuksen johdonmukaisuus sailyi alusta loppuun.

Kehittamistoiminnan osalta luotettavuuteen kuuluu myos toimijoiden sitoutuminen. Luonteeltaan
kehittdmisprosessi on sosiaalinen prosessi. Kehittajat osallistuvat usein toimintaan ja toimijat ke-
hittamiseen. Tulosten luotettavuuteen vaikuttaa toimijoiden sitoutuminen. Sitoutumattomuus hei-
kentaa tulosten luotettavuutta. Toimijoiden osallistuminen kaikkiin kehittdmisprosessin vaiheisiin
on oleellista tulosten luotettavuuden nakokulmasta. Tiedon kayttokelpoisuus on yksi luotettavuu-
den kriteereista. Tieto on tosi, jos se on kéyttokelpoista. Se tarkoittaa kehittdmistulosten nakokul-
masta kehittdmisprosessista syntyneiden tulosten hyodynnettavyytta. Tulosten siirrettavyys on rat-
kaiseva tekija kehittdmistoiminnassa. Jokainen tydorganisaatio ja kehittamisprosessi on ainutker-
tainen. Toisaalla kehitettya on hankala siirtaa erilaiseen toimintaymparistdon. (Toikko & Rantanen
2009, 124-126.)

Kehittamistoiminnassa mukana olleet toimijat ovat olleet erittéin sitoutuneita kehittamisprosessiin.
Saatu tieto on kayttokelpoista ja hyddyttad kaytannon tyota. Kehittdmistydssa on huomioitu seka
projektitoimiston henkiloston nakokulma etté asiakkaan kayttdman palvelun nakdkulma siten, etta

kehitetty prosessi palvelisi molempia osapuolia mahdollisimman sujuvasti.

Luotettavuuden arviointiin liittyy myos kehittajaposition analysointi. Kehittajan asemaan suhteessa
kehittdmiskohteeseen liittyy monenlaisia odotuksia ja sitoumuksia. Kehittdjalla on sitoumuksia niin
kehittdmishanketta kohtaan kuin organisaatioon. Kehittamistoiminnan tavoitteena on tulokselli-
suus. Huolimatta tuloksellisesta toiminnasta, tutkijan pitaa olla tutkimusta tehdessaan myos rehel-
linen ja kriittinen. Niin ikaan kehittajan on huomioitava kaiken lisaksi asiakkaiden tai palvelun kayt-
tajien nakokulma. Optimaalisessa tilanteessa nakokulmat ovat yhtenevia, mutta ristiriitatilanteessa

kehittajan taytyy analysoida valittua nakdkulmaansa. (Toikko & Rantanen 2009, 129.)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kaytettiin menetelmina benchmarkingia ja tyopa-
jatyoskentelya. Opinnaytetyon teorian ja eri tutkimusmenetelmien avulla saatiin kasitys siita, miten
resursointiprosessia voitaisiin parantaa, jotta se olisi ketterampi. Kaytetyt menetelmat auttoivat

muodostamaan uuden prosessikuvauksen tavoiteltavasta tilanteesta.

5.1 Benchmarking-kaynnit

Benchmarking -kayntien tavoitteena oli saada kehittamisideoita omien kaytantojen kehittamiseksi,
jotta resursointi prosessia saataisiin ketterammaksi. Benchmarking -kohteita oli kaksi ja molempiin
kohteisiin oli I1ahetetty kysymykset etukateen. Kysymykset (LITE 1) liittyivat projektien hallinnollisiin

tehtavien resursointiprosessiin.

Kaynneille 1ahti mukaan yhteensa viisi projektitoimiston tyontekijaa, jotka kaikki ovat mukana re-
surssitimissa. Kaynnin jalkeen pidimme palaverin siita, minkalaisia ideoita benchmarking -koh-
teista oli saatu ja vertailtiin kaytantdja omaan organisaatioon. Todettiin, etté jotkin kaytanndt toimi-
vat paremmin verrattuna vierailukohteisiin, mutta myos kehittdmisajatuksia syntyi. Muutamaa ideaa
ehdittiin testaamaan jo opinndytetyon tekemisen aikana. Kysymysten lahettdminen etukéteen

edesauttoi sita, etta keskustelu pysyi aiheessa, sillé aika oli rajallinen.

Taulukkoon 3 on kerattyna benchmarking-kayntien jalkeen nousseita kehittamisajatuksia ja vah-
vuuksia. Benchmarking -kohteissa toisessa oli selvasti erikseen hakemusvalmisteluihin keskittynyt
tiimi, kun taas toisessa tuki kohdistui projektien toteutusvaiheeseen. Toimeksiantajana olevan or-
ganisaation projektitoimistossa projektien tuki kattaa koko projektin elinkaareen aina projektival-
mistelusta projektin paattymiseen asti. Tuki on isompaa, kokonaisvaltaisempaa ja projektitoimiston
henkilosto tekee paaasiassa seka projektivalmisteluita etta projektitoteutuksia muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta. Valmisteluiden aloituspalaverikaytannosta kehittyi ajatus projektivalmis-
teluiden valmisteluklinikasta, jota lahdettiinkin kokeilemaan. Siina pystytaan suosituimpien rahoi-
tushakujen osalta tarjpamaan isommalle ryhmalle samanaikaisesti tukea, jolloin projektitoimiston
henkildstoa ei tarvitse resursoida jokaiseen projektivalmisteluun erikseen. Keskitetyn allekirjoitus-

prosessin ansiosta hakemusten allekirjoitustyotad saadaan tehostettua, kun projektitoimisto keraa
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aina tiettyna viikonpaivana kaikki lahtevat hakemukset allekirjoittajalle. Tulevien rahoitushakujen
infotilaisuuksia ei ole aiemmin pidetty systemaattisesti, joten siihen toimeksiantaja organisaation
projektitoimistossa tullaan panostamaan tulevaisuudessa. Ensimmainen infotilaisuus on jarjesty-
méasséa kevaalla syksyn rahoitushauista ja syksylla kevaan hauista. Projektinhallintasalkku on kai-
vannut edelleen kehittdmista ja siihen on tartuttu. Vahvuutena toimeksiantajalla ndhdaan olevan
rahoitusosaajien suuri maara, mutta sen sijaan kustannusmalli tuottaa ongelmia ja sen selkiytta-
mista toivotaan. Kustannusmallin muuttaminen sujuvoittaisi myds resursointiprosessia, kun PMO-
tukinenkilon ei enaa tarvitsisi kayda keskustelua tarvittavista tuntimaarista erityisesti projektivalmis-
teluiden osalta. Benchmarking-kayntien perusteella ei saatu mitaan yksittaista syyta siihen, miten
kehittamistyossa kohteena olevan organisaation projektitoimiston resursointiprosessia pitaisi pa-

rantaa, jotta se toimisi sujuvammin.

TAULUKKO 3. Projektitoimiston vahvuudet ja kehittdmisideat.

Kehittimisajatukset Vahvuudet

Hakutiimi ja paljon ohjeistuksia sekd
pohjia. Tukemme on isompaa ja keskitetympaa.

Valmisteluiden aloituspalaverit. Keskitetty allekirjoitusprosessi.

Systemaattisemmat infotilaisuudet
tulevista hauista. Enemman rahoitusosaajia.

Projektinhallintasalkun
edelleenkehittdminen. Tuki koko projektin elinkaaren ajalle.

Kustannusmalli Resurssitaulukko
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5.2 Valmisteluklinikka

Projektihakemusten valmisteluklinikka -idea oli yksi benchmarking-kéynneista tulleita ideoita ja sita
paatettiin kokeilla uutena kaytantona. Klinikan tarkoituksena on antaa kevyempaa apua projektiha-
kemusten valmisteluun isommalle ryhmélle samanaikaisesti. Ensimmainen Klinikka pidettiin
10.3.2023. Siina aiheena oli Euroopan Sosiaalirahaston hakemusvalmisteluiden tukeminen. Kutsut
lahetettiin niille projektipaallikoille, joiden tiedettiin projektinhallintasalkun perusteella valmistelevan
kyseiseen rahoitushakuun hakemuksia. Projektitoimistosta neuvojia paikan paalla oli kolme. Tilai-
suus jarjestettiin hybridina. Kaikki apua tarvitsevat tulivat kuitenkin paikan paalle. Projektihakemus-
ten valmisteluklinikan jalkeen pyydettiin avointa palautetta tilaisuuden vetdjilta. Tilaisuuden palaut-
teissa todettiin, etta valmisteluklinikka antaa mahdollisuuden hakijoiden opetella enemman itse te-
kemaan hakemuksia, kun rahoittajan jarjestelmiin tutustutaan yhdessa. Tulevaisuudessa kyseista
tilaisuutta pitaa viela hioa tarkemmaksi ajoituksen osalta seka agendaa tulee rajata tarkemmin.
Ajankonhta oli talla kertaa liian aikaisin maarapaivaan nahden, jolloin jarjestelmatuen sijaan tarve oli
saada muihin valmisteluun liittyviin kysymyksiin vastauksia ja ohjeistuksia. Projektihakemus val-
misteluklinikka nahtiin vetajien nakokulmasta hyddyllisend, joka voisi tulevaisuudessa sujuvoittaa
projektitoimiston ty6ta. Todettiin myos, ettd valmisteluklinikoita voisi pitdd enemman kuin yhden.
Valmisteluklinikan teema vaihtelisi esimerkiksi budjetointituesta rahoittajan jarjestelmaan. Valmis-
teluklinikat ketterdittaisivat resursointiprosessia, kun suosituimpien rahoittajien hakuihin voitaisiin
opettaa hakijoita itsedan hakemusten tekemiseen ja rahoittajan jarjestelman kayttdon. Tallgin re-

sursseja voitaisiin kohdentaa muualle, eika tyd kuormittaisi niin valtavasti yksittaisia tydntekijéita.

5.3 Ennakointityopaja

Resursointien ennakointitydpajaa on tavoitteena hyddyntaa kaksi kertaa vuodessa. Sen tarkoituk-
sena on suunnitella hyvissa ajoin etukateen tulevia resurssitarpeita ja tarkastella henkildstomaaran
riittavyytta eri rahoitusosaajissa. Ennakointityota ei ole aiemmin tehty riittavasti, jolloin resursointi-
prosessi on jumiutunut heti alkuvaiheessa. Ensimmainen ennakointityopaja pidettiin 4.4.2023. Tyo-
pajaan osallistuivat resurssitiimin jasenet. Tyopajassa kartoitettiin projektinhallintasalkkua hyodyn-
tamalla alkuvuodesta lahteneet rahoitushakemukset rahoittajittain eriteltyina. Tiedossa oli lapime-
noprosentit rahoittajittain. Lapimenoprosentin avulla arvioitin mahdolliset lapimenevat projektit ja
toteutusvaiheen tukitarve. Lisaksi tietoja peilattiin resurssitaulukossa olevaan vapaaseen tyoaikaan
loppuvuotena. Ennakointitydpajan tuloksena saatiin arvio siitd, kuinka paljon henkilostoa tarvitaan

48



syksylla. Olemassa olevasta resurssitaulukosta pystyttiin tarkistamaan syksylla vapautuva henki-
|6stresurssi ja vertaamaan sita tulevaan projektien toteutuksen tukitarpeeseen. Arvioon perus-
tuen projektitoimiston henkildston maaran tarve kasvaisi kuudella henkilélld. Ennakointityopaja aut-
toi resurssoinnin ennakointitydhon ja oli hyodyllista, etta siihen osallistui kaikki resurssitiimin jase-

net.

Kaikki osallistujat antoivat palautetta, etta ennakointitydpaja on hyva ottaa jatkossa kaytantoon.
Lopullinen hyoty siita, miten hyvin arvioitu resurssitarve tulee vastaamaan todellisuutta nahdaan
vasta myohemmin sen jalkeen, kun rahoituspaatokset ovat saapuneet. Osallistujien kesken sovit-
tiin, ettd samanlainen tyopaja toteutetaan syyslukukaudella, jossa suunnitellaan tulevaa kevat-
kautta.

5.4 Paivitetty prosessikuvaus

Projektin valmisteluvaiheen resursointiprosessi

Toimijat Projektin ideointi Projektin valmistelu
4 L A 3. Resurssipyynnin
Asiakas | Izi;aim"'.e"u“'de’ .__.—.. lisa@minen e ——
4 h y h
/8. Resurssipyyntéjen U 6. Sopivas \
Resurssitiimi i . P henkilén
s nimeaminen. y
g Y A y
PMO-tukihenkild
/7. |
2 " Rahoitushakemuksen |
y . e | valmistelu ja |
4 h ) ! | Iahettaminen.
Rahoitusosaajat i inikat - | |
1. Rahoitusinfot ' |
______ s f s
Asiakas | 0+ /1 o5 i
\\‘_ 4
Tiedonhallinta Rahoitushakujen Projektinhallintasalkku i Rahoittajan
vuosikello jarj £

KUVIO 13. Péivitetty projektin valmisteluvaiheen resursointiprosessin prosessikaavio.

Kuviossa 13 on kaavion muodossa havainnollistettu projektin valmisteluvaiheen resursointiproses-

sia tutkimustulosten perusteella. Siihen on tuotu kaksi lisdosaa resursointityon pullonkaulojen va-
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hentamiseksi ja tydn sujuvoittamiseksi. Uudet osat prosessissa ovat rahoitusosaajien pitamat ra-
hoitusinfot seka valmisteluklinikat. Valmisteluvaiheen resursointiprosessin helpottamiseksi lisataan
yleiset rahoitusinfot kaksi kertaa vuodessa, joissa kerrotaan seuraavan lukukauden avautuvista
rahoitushauista. Lisaksi jokaisella rahoitusosaajaryhmalla on tapauskohtaisesti mahdollisuus pitaa
viela erikseen yhteen rahoitusohjelmaan keskittyvan infon. Taman avulla pyrkimyksené on ohjata
asiakkailla olemassa olevia projekti-ideoita tiettyyn suuntaan esittelemalla eri rahoitusmahdolli-
suuksia etukateen, jotta ideoita voitaisiin lahtea rakentamaan rahoittajakohtaisesti oikeanlaisiksi
hyvissa ajoin. Nain voitaisiin sujuvoittaa tyon kuormittumista lahella hakujen umpeutumisten maa-
raaikoja. Valmisteluklinikat jarjestettaisiin suosituimpien rahoittajien rahoitushakujen aikana, silla
silloin valmisteilla olevia hakemuksia on usein niin runsaasti, ettei jokaiselle projektivalmistelulle
riita yksittaista tukihenkiloa projektitoimistosta. Valmisteluklinikoiden avulla saataisiin helpotettua

projektitoimiston tyokuormaa ja samalla lisattya rahoitusosaamista valmisteluryhmissa.

Prosessi kulkee siten, etta yleiset rahoitusinfot jarjestetaan kaksi kertaa vuodessa, jossa kaydaan
lapi tulevan lukukauden rahoitushakuja. Aina tarpeen tullen viela tarkemmat rahoittajakohtaiset in-
fot jarjestetdan erikseen. Naiden jalkeen asiakas lisaa hyvissa ajoin projekti-ideansa projektinhal-
lintasalkkuun seka lisaa resurssipyynnon. Resurssitiimi kokoaa valmisteluiden osalta tulleet resurs-
sipyynndt viikoittain ja nimeaa niihin hallinnolliset tukihenkil6t projektitoimistosta. Nimetty tukihen-
kild auttaa projektihnakemuksen valmistelussa projektiryhméaé aina siihen asti, kunnes valmis rahoi-
tushakemus lahetetaan rahoittajalle arvioitavaksi. Taman jalkeen prosessi alkaa alusta. Prosessin
lapimenemisen ajoissa on paljon vaihtelua. Tiedonhallinnan tukena toimivat erilaiset jarjestelmat ja
tydkalut, joita ovat rahoitushakujen vuosikello, projektinhallintasalkku, resursointitaulukko ja rahoit-

tajan jarjestelmat.

Projektin toteutusvaiheen resursointiprosessi

3. Resurssipyynnén

PMO -tukihenkils

e | =
| Tiedonhallinta

KUVIO 14. Péivitetty projektin toteutusvaiheen resursointiprosessin prosessikaavio.
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Kuviossa 14 on esitettyna projektin toteutusvaiheen resursointiprosessi kaavion muodossa. Tutki-
muksen toteutuksen perusteella prosessin ketteroittdmiseksi prosessin alkuun on lisatty ennakoin-
tityota. Ennakointityd tehdaan tydpajamuotoisesti kaksi kertaa vuodessa siten, etté tydpajassa
suunnitellaan ja lasketaan resursseja seuraavan lukuvuoden tarpeita ajatellen. TyOpajassa kay-
daan lapi lahteneet hakemukset rahoittajittain ja lasketaan lapimenoprosentin seka vapautuvan re-
surssin perusteella resurssitarpeita. Ennakointitydpajaan osallistuu resurssitiimin jasenet ja projek-
titoimiston paallikkd. Muutos on prosessikaaviossa pieni, mutta kaytannon tydssa sen tarkoituk-
sena on poistaa prosessin myohemmissa vaiheissa aiemmin olleita pullonkauloja. Ennakointityolla
tavoitellaan sitd, etta vapaata resurssia olisi osattu arvioida riittavasti etukateen, jotta sita olisi tar-
jolla oikeaan aikaan, eika prosessissa olisi hidasteita. Prosessi etenee samalla tavalla kuin ennen-
kin. Asiakas lisaa rahoituspaatoksen projektinhallintasalkkuun seka ilmoittaa resurssitarpeesta pro-
jektin toteutuksessa. Resurssitiimi kokoaa saapuneet resurssipyynnot ja nimeaa hallinnolliset tuki-
henkilot projektitoimistosta. Nimetty tukihenkilo tyoskentelee projektissa aina sen paattymiseen
asti. Yleensa prosessin lapimenoon menee kahdesta kolmeen vuotta, jonka jalkeen prosessi alkaa
alusta. Tiedonhallinnan tarkeina tyokaluina toimivat projektinhallintasalkku, rahoittajan jarjestelma

ja resurssitaulukko.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli 10ytaa menetelmia projektitoimiston resursointiprosessin ketteraitta-
miseksi. Tassa opinnaytetydssa paranneltu prosessi niin projektivalmisteluun kuin projektitoteutuk-
seen otettiin kayttoon toimeksiantajaorganisaation projektitoimistossa. Kehittdmisprosessissa mu-
kana olleille prosesseissa olevat haasteet ja vahvuudet tulivat lapinakyvasti esille. Samalla nahtiin,
miten prosessi toimii nykyisellaan ja miten sita saataisiin paremmaksi. Kehittamistyon aikana esille

nousi selvasti ennakoiminen teemaksi, joka nykyisista prosesseista puuttui.

Opinnaytety0 koostui teoria- ja tutkimusosuuksista. Tietoperustalla oli tarkoitus tuoda esiin ja maa-
ritell& resursointia ja prosessikehittdmista yleisesti. Tutkimusosuudessa teoriaa sovellettiin kaytan-
to0n ja maariteltiin nykyinen resursointiprosessi. Lopuksi esiteltiin paranneltu versio resursointipro-
sessista lisattyna tutkimustulosten perusteella saatuja menetelmia, jotka auttavat niin projektinval-

mistelu- kuin projektintoteutusprosessien ketterammassa lapiviennissa.

Lahtétilanteessa toimeksiantajaorganisaation projektitoimiston resursointiprosessin lapiviemisessa
oli haasteita. Resursointi oli kaynyt hitaammaksi ja liian reaktiiviseksi. Kehittdmistydn tuloksena
suunniteltiin uusi resursointiprosessi seka projektivalmisteluihin etta -toteutuksiin tuoden uusia ele-
mentteja prosessin kulun ketteroittamiseksi. Uusia, prosessia helpottavia menetelmia paastiin tes-
taamaan jo opinnaytetyon aikana ja ne saivat hyvaa palautetta. Kehittamistyohon osallistuivat
kaikki, jotka osallistuvat resursointitydhon projektitoimistossa ja joilla oli myos asiantuntemusta pro-
jekteissa tapahtuvasta kaytannon tyosta. Varsinaista viisasten kivea prosessin ketteroittamiseen ei
|6ytynyt, mutta pienten tiedon jyvien avulla saatiin tarkeaa informaatiota omaan resursointiproses-
siin. Tutkimuksessa my0s havaittiin, etta toimeksiantajaorganisaation projektitoimistolla on paljon

vahvuuksia.

Tutkimuksen tarkoitus oli kehittaa toimintaa, joten tutkimustavaksi valikoitui toimintatutkimus. Me-
netelmana kaytettin benchmarkingia. Se osoittautuikin toimivaksi valinnaksi tutkimuksen tarkoi-
tusta ajatellen. Tutkimustulosten luotettavuutta paransi se, ettéd benchmarking -vierailuja onnistut-
tiin tekemaan kaksi yhden sijasta. Nain saatiin enemman vertailupohjaa omiin toimintatapoihin.
Benchmarking-vierailujen jalkeen reflektoitiin saatuja tietoja ja tehtiin uusia suunnitelmia saatujen
tietojen perusteella. Kaytanto ja tutkimus vuorottelivat kuten toimintatutkimuksessa on tyypillista

(Toikko & Rantanen 2009, 30). Kehittamistehtavan tavoite ja tarkoitus saavutettiin ja menetelmat
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otettiin k&yttoon. Nykytilaa saatiin muutettua. Jatkossa menetelmia kehitetaan edelleen saatujen
kokemusten perusteella, jolloin toimintatutkimukselle ominaiseen tapaan kehittaminen jatkaa kul-

kuaan syklimaisesti.

Opinnaytetyon tekija tydskentelee toimeksiantajaorganisaation projektitoimistossa resurssitiimin
vetdjana ja hankeasiantuntijana, siksi omakohtaiset kokemukset resursointiprosessista on olleet
lasna koko opinnaytetyoprosessin ajan. Toimintatutkimuksen tekija on ollut aktiivinen vaikuttaja ja
toimija tutkimuksessa. Toimintatutkimukselle ominaista on sen prosessimaisuus (Toikko & Ranta-
nen 2009, 30). Sen vuoksi myos taman toimintatutkimuksen aikana tuli uusia ideoita kehittaa esi-
merkiksi projektinhallintasalkun projektin toteutusosiota kaytannollisemmaksi ja tarpeita paremmin

vastaavaksi.
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BENCHMARKING-KAYNTIEN KYSYMYKSET LITE 1

- Miten teilla toimii projektien hallinnollinen tukiprosessi?
- Kuinka paljon teilléa on vuosittain projekteja valmistelussa/toteutuksessa?
- Kuinka monta henkiloa tyoskentelee projektien hallinnoinnin parissa?
- Miten teilld hoidetaan projektien hallintotehtavat (talous, raportoinnit jne)?
- Minkalainen projektinhallintajarjestelma teilla on kaytossa?
- Millaista palautetta saatte projektien hallintoon liittyvista asioista?
o Miten kehitatte toimintaa?
- Millaista apua tarjoatte projektien toteutukseen ja valmisteluun?
- Miten hoidatte hallinnollisen tyon resursoinnin?
- Minkalainen tyokalu on resurssoinnin apuna?
- Millaisia haasteita olette kohdanneet resursoinnin suhteen?
o Mitka syyt ovat haasteiden takana?
- Millaisia hidasteita tai ns. pullonkauloja naette resursointiprosessissa?
- Miten resursointiprosessi teilla toimii?
o Miten saatte tietoonne avuntarpeen projektiryhmasta?
- Miten pystytte ennakoimaan tulevia resursointitarpeita?
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