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1 JOHDANTO

Saadaanko hyvan projektihallinnan avulla tuotettua parempia projekteja ja edesauttaa-
ko se projektien tavoitteiden saavuttamisessa? Mika merkitys projektihallinnalla on
organisaation projektiliiketoimintaan ja miten se vaikuttaa projektisalkun koordinoin-
tiin ja taltd osin my6s organisaation madrittelemien strategioiden toteutumiseen? Artto
ym. (2006) mukaan on entistd enemman luotettava siihen, etta erilaisissa projekteissa
toimivat henkildt osaavat tehdd organisaation projektiliiketoiminnan kannalta oikeita
valintoja. Projektien merkitys strategisen johtamisen keskeisind valineina on yha mer-
kityksellisemp&a. Ne eivat ole ainoastaan yksittaisten teknisten ongelman ratkaisemi-
sen keinoja. Téastd johtuen projekteja tulisi tarkastella niiden liiketoiminnallisessa ym-

paristdssa eika siita irrallaan (Artto ym. 2006, 17)

Projektit ovat entistd enemmaén juurtuneet suomalaiseen tyokulttuuriin, vaikka usein
kertaluontoisuutensa vuoksi ne ovat irrallaan yrityksen tai organisaation muusta toi-
minnasta. Varsinkin kehitysprojektin paatyttya ei ole itsestdénselvyys, ettd projektin
tulokset saadaan jalkautettua tai integroitua organisaation jokapaivéiseen toimintaan.
Adripadssi voi olla se, ettd projektin paatyttya sen tuloksista ei jaa mitaan elamaan tai
se, ettd projektilla ei saavuteta mitéan tavoitteille asetettuja konkreettisia tuloksia. Sel-
kedt investointiprojektit, tietojarjestelmén kayttdonottoprojektit tai ulkopuoliselle asi-
akkaalle tuotetut projektit ovat usein niita, joiden tulokset my®s organisaatioissa na-

kyvat.

Kaikissa projekteissa, ovatpa ne rahallisesti tai tavoitteellisesti suuria tai pienid, kehit-
tdmis- tai investointiprojekteja tarvitaan niiden toteuttamisessa aina jossain maarin
projektihallintaa. Omakohtaisen kokemukseni mukaan varsinkin tutkimus- ja kehitté-
misprojekteissa projektihallinta koetaan usein byrokraattisena jarruna, vaikka projek-
tihallinnan tarkoitus on nimenomaan edesauttaa projektin tavoitteiden saavuttamista
projektille annettujen raamien puitteissa. Projektihallintaa tarvitaan projektin elinkaa-

ren jokaisessa vaiheessa eli projektin ideavaiheesta aina projektin paattamiseen.

Opinndytetyoni toimeksiantaja on Otavan Opiston liikelaitos, joka on osa Mikkelin
kaupungin konsernia. Opinndytetydni tarkoituksena on parantaa Otavan Opiston pro-
jektihallintaa ja luoda malli strategisen projektisalkun kayttdonotolle. Hyvé projektin-

hallinta on yksi keskeinen tekija myds projektisalkun laadukkaalle toteutumiselle.



Opinnéaytetyoni teoriaosassa késittelen projektihallintaa ja projektisalkun roolia orga-
nisaation strategian osatoteuttajana. Tyoni tutkimusaineiston olen kerannyt kahtena eri
kyselynd. Ensimmainen kysely koski Otavan Opiston projektihallintaa ja toinen kyse-

ly strategiaa ja projektiliiketoimintaa.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tassé luvussa kdyn 1api opinndytetyoni tavoitteita, rajausta ja tutkimusongelmaa. Li-
séksi kasittelen tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmid ja kuvaan opinnaytetyoni teo-
rian ja empiirisen osan rakennetta. Luvun lopuksi kdyn l&pi opinnédytetydprosessini eri

vaiheet.

2.1 Opinnaytety6n tavoite ja rajaus

Tutkittavan asian taustateoriaan, aiempiin tutkimuksiin ja yleensa aiheeseen perehty-
minen ja tutkimusongelman rajaaminen antavat tutkijalle tarkennetun tiedon siitd, mita
halutaan saada selville, mihin ongelmaan halutaan vastauksia tai liséselvyyttd (Met-
samuuronen 2003, 24). Myos Hirsjarvi ym. (2007) painottavat aiheen rajaamisen tar-
keyttd. On tarkennettava ajatusta siitd, mita halutaan tietda tai mitd halutaan osoittaa
keratylld aineistolla. Tutkimuksen yleisen tason tavoitteet ja tarkoitus kannattaa esittaa
ymmérrettavasti. Myos tutkittavien motivoimiseksi on hyva kertoa, millaista tietoa
tutkimuksella tavoitellaan ja miten saatuja tutkimustuloksia mahdollisesti hyédynne-
tdan. Tutkimuksen péaaiheiden ja tavoitteiden kertominen todenndkoisesti edesauttaa
tutkittavaa tekeméan péatoksen siitd osallistuuko tutkimukseen vai ei. (Hirsjarvi ym.
2007, 81.)

Ojasalo ym. (2009, 19) mukaan tutkimuksellisen kehittdmistyon lahtékohdat voivat
olla esim. organisaation kehittamistarpeita tai halusta saada aikaan muutosta. Tutki-
muksellisen kehittamistyéhon kuuluvat yleensa uusien ideoiden, kaytanteiden, tuottei-
den tai palveluiden tuottamista ja kaytdnnon ongelmien ratkaisua. Kehittdmistyossa
pyritdédnkin etsiméan asioille uusia ja parempia vaihtoehtoja sekd myos kehittdmaén
toimintatapoja asioiden eteenpdin viemiseksi. Tieteellisen tutkimuksen avulla puoles-

taan osoitetaan teoreettisen viitekehyksen avulla se, mihin keskusteluun tutkimuksella



3
osallistutaan ja mihin tutkimus luo uuttaa tietoa. Tieteellisen tutkimuksen perustutki-
muksella pyritddn 16ytamaén ja luomaan uutta tietoa, mutta silla ei ole valitonta kyt-
kentdd kaytannon sovellutuksiin. Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehit-
tdmistyon eroavaisuus onkin pééasiassa siind, etta halutaanko tuottaa uuttaa teoriaa vai

saada myos aikaan toimintaa ja kaytantoja kehittavia parannuksia.

Opinndytetyoni tavoitteena on pyrkia Ioytamaan Otavan Opiston projektihallinnan
vahvuudet ja vield kehittdmista vaativat asiat, jotta projektitoimintaa voidaan parantaa
ja kehittdd oikeansuuntaisesti eteenpdin. Projekteilla on jatkossa entistd suurempi
merkitys koko Otavan Opiston strategian ja liiketoiminnan kehittdmisessd, joten nii-
den kytkeminen strategiaan on tarkedd. Tahan peilaten tyoni tavoitteena on myds sel-

vittaa strategisen projektisalkun kéyttéonotto seké luoda malli salkun kayttoonotolle.

Otavan Opiston projektien maaraa on tarkoitus kasvattaa tulevaisuudessa. Tavat, jolla
tata projektimassaa hallinnoidaan, ovat suorassa vaikutuksessa Otavan Opiston liike-
vaihtoon. Projektitoiminnan kehittdminen ja sen laadun yllapitdminen on Otavan
Opistossa entistd tdrkedmpéaa ja haastavampaa. Projektitoiminnan laajentuessa myos
projektin hallinnointiin taytyy kiinnitt4& entistd enemméan huomioita. Lait, asetukset,
kansallisten ja kansainvalisten rahoittajien antamat ohjeistukset méarittelevat pitkalti
sen, kuinka projekteja tulee hallinnoida. Naiden lakien, ohjeistusten ym. konkreettinen
siirtdminen projektin kaytantdon ja toimintatapojen saattaminen projektitoimijoille on

kohtalaisen vaativaa.

2.2 Opinnaytetyon tutkimusongelmat

Heikkildn (2010) mukaan tutkimusasetelma empiirisessa tutkimuksessa koostuu kol-
mesta eri elementistd, joita ovat tutkimusongelma, aineisto ja menetelméa. Néista kol-
mesta tutkimusongelma on hyvin keskeisessa asemassa, koska tutkimuksen hyoty
riippuu hyvin olennaisilta osin ongelman maarittdmisen onnistumisesta. Tutkimuson-
gelman tulee johtaa aineiston kokoamista, kasittelya ja analysointia. Vaikka ongelman
muotoilu on selked, niin tasta huolimatta ei vélttdmatta paasta suoraan sen empiiriseen
todentamiseen, vaan ongelma joudutaan paloittelemaan pienempiin osiin ns. ala- tai
osaongelmiin. (Heikkild 2010, 23.) Hirsjarvi ym. (2007) toteavat, ettd joissain tapauk-
sissa tutkimuksessa voi olla vain yksi ongelma tai joukko samantasoisia ongelmia,

niin ettei eroa péé- ja osaongelmiin ole edes jarkevééa tai mielekésté tehda. Tutkimuk-
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sessa on myos varauduttava siihen, ettd ongelma saattaa muuttua tutkimuksen edetes-
sd. Varsinkin laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtia on tarkastettava ehkd moneen
kertaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 121-122.)

Opinnéaytetydssani on kaksi samantasoista tutkimusongelmaa; mikd on Otavan Opis-
ton projektihallinnan nykytilanne seka tukeeko strategisen projektisalkun k&yttéonotto
Otavan Opiston strategian toteutumista?

Otavan Opiston projektitoimijoille lahetetyn projektihallintaan liittyvén kyselyn avulla
kartoitin muun muassa projektitoimintaan, organisoitumiseen, projektihallinnan jérjes-
telmiin sekd henkiloston koulutustarpeisiin liittyvid hyvia kaytanteitd, tarpeita ja on-
gelmia. Yhtendiset toimintatavat projektien hallinnoinnissa helpottavat ja tukevat pro-
jektitoimijoiden tydskentelya ja ndin myos edesauttavat projektien osalta tavoitteiden,
tulosten ja paremman laadun saavuttamisessa. Strategisen projektisalkun osalta selvi-
tin Otavan Opiston johtoryhméan nakemyksia esimerkiksi Otavan Opiston strategiasta,
talouden ohjauksesta, projektihallinnasta, riskienhallinnasta ja aihealueeseen liittyvista
nykyisista menetelmista ja kaytanteista seka niiden soveltuvuudesta. Strategisen pro-
jektisalkun avulla voidaan priorisoida strategisesti tarkeité ulkoisia ja siséisid projekte-
ja. Salkun avulla voidaan néin ollen ohjata ja seurata strategisten tavoitteiden toteutu-

mista, mutta myos salkun projektien toteutumista.

2.3 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat

Kehittdmistyodssa tutkimuksellisuus tarkoittaa muun muassa sitd, ettd omat luodut rat-
kaisut ja tuotettu tieto rakentuvat jo olemassa olevan tiedon péélle. Tutkijalla tulisi
olla ymmarrys ja kyky siirtaa teoriatietoa kaytantoon. Tutkimuksellisuudella ei tarkoi-
teta pelkéstddn tutkimuksen toteuttamista esimerkiksi haastattelemalla tai kyselyn te-
kemiselld, vaan tutkimuksellisuus ilmenee kehittdmisty6ssa paljon laajempana ja tar-
kedmpéna lahestymistapana. Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa kehittdmisen tulee

edetd jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja myos kriittisesti. (Ojasalo ym. 2009, 21.)

2.3.1 Tutkimusprosessin vaiheet

Eri vaiheet tutkimuksessa muodostavat kokonaisuuden eli tutkimusprosessin, jonka

jokainen yksittéinen tutkimus sisdltdé useita erilaisia tyotehtavié ja vaiheita, jotka ovat
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keskindisessa riippuvuussuhteessa. Tutkimuksen kokonaisluonnetta on vaikea kuvata
yleispétevasti, mutta on mahdollista kuvata joukko eri vaiheita, jotka esiintyvat ldhes
kaikissa tutkimuksissa. Tutkimuksen kuvaaminen prosessina on hyddyllista. Tutkijan
on helpompi aloittaa tutkimuksen tekeminen, kun hén tietdd padpiirteittain tutkimuk-
sen vaiheet, joista tutkimus rakentuu. Tosin todellisuudessa tutkimusprosessi on
yleensé kuvausta monimutkaisempi ja myos sen vaiheita toteutetaan usein limittain.
(Alkula ym. 1999, 24-25; Hirsjarvi & Hurme 2010, 14.)

Alustava tutkimusongelma

- * - - e Tutustuminen kirjallisuuteen
Aiheeseen perehtyminen ja e Kokeellinen tutkimus
ongelman tdsmennys e Survey -tutkimus
Aineiston keruu ja analysointi | * Haastattelu
o Kysely
* e Havainnointi jne.
Johtopéaatokset ja raportointi |———— ¢ Tulosten tulkinta

e Synteesi tuloksista
¢ Raportin muokkaus ja viimeistely

KUVA 1. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet (Hirsjarvi & Hurme
2010, 14)

Kuvassa 1 tutkimuksen osavaiheet on esitetty lineaarisessa toisiaan seuraavassa jarjes-
tyksessd. Tutkimus ei kaytdnnodssa kuitenkaan etene ndin suoraviivaisesti, vaan osa-
vaiheet voivat olla iteratiivisessa eli toistavassa suhteessa toisiinsa nahden. Tallin
puhutaan ns. tieteen pyorastd, jolloin tutkimuksen kohteena olevaan ongelmaan voi-
daan toistuvasti palata. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 15.) Tutkimusprosessin eri vaihei-
siin kuluu luonnollisesti myos eripituinen aika. Alkulan ym. mukaan hyvin tehtyyn
suunnitteluvaiheeseen kuluu aikaa usein luultua enemman, jopa yli puolet koko tutki-

mukseen varatusta ajasta. (Alkula ym. 1999, 25.)

Kuvassa 2 on esitetty opinnaytetydni prosessin vaiheet. Tutkimusongelmien pohjalta
olen madritellyt teoreettisen viitekehyksen, joka on osaltaan opinndytetydni empiirisen
osuuden pohjana. Opinndytetyoni tutkimusaineiston kerésin kahdessa eri osassa. En-
simmainen kerdilyaineisto kasitteli projektihallintaa. Kohderyhména olivat vuosina

2013-2014 Otavan Opiston projekteissa tyoskennellyt henkilostd. Kysely oli paéaséaan-
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toisesti kvantitatiivinen kysely, jonka lahetin kohderyhmalle kesékuussa 2014. Toinen
kysely kasitteli strategiaa ja projektiliiketoimintaa. Toisen kyselyn kohderyhména oli
Otavan Opiston johtoryhma, kysely oli l&hinn& kvalitatiivinen. Kyselyn lahetin johto-
ryhmalle syyskuussa 2014. Molemmat kyselyt toteutin Webropol-kyselytyokalulla.
Néiden kyselyiden aineistojen analysointien pohjalta olen pyrkinyt 16ytaméaén hyvat
kéytanteet, kehittdmisehdotukset ja toimintamallit tukemaan sekd Otavan Opiston
projektihallintaa ettd strategisen projektisalkun toteutusta.

PROJEKTIHALLINTA ORGANISAATION PROJEKTITYON JA STRATEGISEN
PROJEKTISALKUN LAATUTEKIJANA

TUTKIMUSONGELMAT

Miké& on Otavan Opiston projektihal- Tukeeko strategisen projektisalkun kayttdonotto
linnan nykytila? Otavan Opiston strategian toteutumista?
—>» TEORIA
Projektihallinta Projektisalkku osana organisaation strategiaa

» EMPIRINEN OSUUS

Otavan Opiston
strategia

Projektisalkku
Projektiliiketoimints

Johtoryhmén
kysely

Projektitoimijoiden

v

kysely
Projektihallintaan liittyvan kyselyn | Strategiaan ja projektiliiketoimin- |
analysointi y taan liittyvan kyselyn analysointi [~

10 JL

HYVAT KAYTANTEET, KEHITTAMISEHDOTUKSET JA TOIMINTAMALLIT

KUVA 2. Opinnaytetydn prosessin vaiheet

Tutkimukselliseksi lahestymistavaksi olen valinnut tapaustutkimuksen, koska tapaus-
tutkimus soveltuu hyvin kehittdmistyon vélineeksi, jos tarkoituksena on tuottaa kehit-
tdmisehdotuksia ja -ideoita (Ojasalo ym. 2009, 52). Metsamuuronen (2009, 222-223)
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mainitsee, ettd tapaustutkimuksen avulla tutkittavasta tapauksesta pyritddn saamaan
monipuolisesti ja usealla eri tavalla tietoa. P4dmaarand on saavuttaa entista syvalli-

sempi ymmarrys tutkittavaan asiaan.

2.3.2 Tapaustutkimus (case study)

Tapaustutkimukselle ominaista on intensiivinen ja yksityiskohtainen tieto yksittaisesta
tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Tapaustutki-
muksessa kohteena on yksild, ryhma tai yhteisd ja usein tapaustutkimuksen kiinnos-
tuksen kohteena ovat prosessit. Aineiston keruuseen voidaan kayttaa useita eri meto-
deja muun muassa haastatteluin, havainnoinnin, kyselyin ja tutkimalla dokumentteja.
Tapaustutkimuksen tavoitteena on yleenséd ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi ym. 2009,
134-135.)

Ojasalon ym. (2009) mukaan tapaustutkimukselle on tyypillisté, ettd l&hdetaan liik-
keelle tutkittavasta tai analysoitavasta tapauksesta eli ei pelkastaan tapaukseen liitty-
vista yleisista teorioista. Tutkijalla on yleensa ilmidsta jo jotain aiempaa tietoa, mika
mahdollistaa ja edesauttaa alustavan kehittdmistehtdvan méaarittelyn. Aiheeseen ennal-
ta perehtyminen on tarke&é, jotta tietdd mitd voi kysya tai mika on tapaustutkimuksen
todellinen kehittdmistehtava. Vasta tdman jalkeen voidaan méaritella tdsmentavia ky-
symyksia joiden avulla saadaan etsittya tarvittavat tausta-aineistot. (Ojasalo ym. 2009,

54.) Kuvassa 3 on havainnollistettu tapaustutkimuksen eri vaiheet.

Ilmioon pereh- Empiirisen aineiston
Alustava kehit- tyminen kaytan- keruu ja analysointi Kehittamis-
tamistehtava tai - nossa ja teorias- eri menetelmilla: ehdotukset tai
ongelma sa. kehittamisteh- haastattelut, kyselyt, — mallit
tavan tasmennys havainnoinnit jne.

KUVA 3. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2009, 54)

Ojasalo ym. painottaa kuitenkin, ettd tarkan kehittdamiskohteen valinta ei ole aina pro-

sessin ensimméinen vaihe, silld tehdystd pohjatydstd huolimatta kehittdmiskohde
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usein tdsmentyy prosessin edetessa. Voi kdyda esimerkiksi niin, ettd tyon edetessa
alkuperainen kehittamistehtévé ei endé olekaan niin téarked, jolloin kehittamistehtavaa
pitad muokata tai muuttaa. Tama on luonnollinen osa kehittdmisprosessia eiké nain
ollen ole toimintatapana milldan tavoin vaarin. Tapaustutkimukselle tyypillisin omi-
naisuus on se, ettd erilaisia menetelmia kayttamalla saadaan monipuolinen, syvallinen
ja kokonaisvaltainen ndkemys tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimus on mahdollis-
ta toteuttaa niin laadullisena kuin maéarallisena tai molempia menetelmi& yhdistelemal-
I4. Tapaustutkimuksen menetelmiksi soveltuvat myds hyvin muun muassa benchmar-
king, aivoriihitydskentely ja erilaiset ennakoinnin menetelmét. (Ojasalo ym. 2009, 54—
55.)

Metsdmuuronen (2009, 223) tuo esille, ettd tapaustutkimuksen epistemologinen eli
tietoteoriaan perustuva kysymys kuuluu: mitd voidaan oppia yhdestd tapauksesta?
Tapaustutkimuksessa kysymys on siitd, etta tapauksen ymmartdminen halutaan opti-
moida ennemmin kuin optimoida sen yleistaminen. Metsdmuurosen mukaan tapaus-
tutkimus on kyseisesta tapauksesta oppimista. Niiden lahtokohta on usein toiminnalli-
nen ja tuloksia sovelletaan kaytanndssa. Hyvin onnistunut tapaustutkimus pystyy

mya0s tarjoamaan tukea vaihtoehtoisille tulkinnoille.

2.3.3 Kvantitatiivinen aineistonkeruumenetelma

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus perustuu asioiden mittaamiseen erilaisilla
mittareilla. Kvantitatiivista tutkimusta voidaan nimittdd myos tilastolliseksi tutki-
mukseksi. Sen avulla selvitetddn prosenttiosuuksiin ja lukumaéariin liittyvia kysymyk-
sid. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin: mika? miss&? paljonko? kuinka
usein? Tutkimus edellyttdd numeerisesti riittdvan suurta ja edustavaa otosta. llmi6n
kuvaus tapahtuu numeerisen tiedon pohjalta. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla kar-
toitetaan olemassa olevaa tilannetta, mutta asioiden syitd ei sen avulla pystyta riitta-
vasti selvittdmaan. (Heikkila 2010, 16-17.)

Kvantitatiivista tutkimusta varten aineisto keratdan yleensa tutkimuskohtaisesti uutena
omana aineistona. Aineisto voidaan hankkia my6s jo aiemmin kerétyista tilastoista,
rekistereistd jne. Valmiita aineistoja voidaan kuitenkin harvemmin kayttada sellaise-
naan, vaan niitd saatetaan joutua yhdisteleméan, muokkaamaan ja tarkistamaan ennen

kuin niitd voidaan kéyttaa tutkimuksessa. Aineiston keruu voi tapahtua esim. postiky-
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selynd, puhelin- tai kdyntihaastatteluna, séhkdpostikyselyné tai informoituna kyselyna.
(Heikkila 2010, 18.) Kyselylomakkeen mukaan tulee liittd4 saatekirje, jossa kerrotaan
kyselyn tarkoituksesta ja tarkeydestd, kyselyn merkityksestd vastaajalle, lomakkeen
palautus jne. (Hirsjarvi ym. 2007, 199).

Kyselytutkimuksessa mittarit koostuvat kysymyksisté ja vaitteistd, joiden mittaus ja
aineiston keruu tapahtuu yleensd valmiiden kysely- / tutkimuslomakkeiden avulla.
Kysely edellyttaa riittdvan suurta ja edustavaa otosta. Kyselylomakkeissa on annettu
valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee hanen mielipidettd parhaiten edus-
tavan vaihtoehdon. Kyselylomake on mittausvaline jonka sisaltéon ja toimivuuteen
kannattaa panostaa, jotta tutkimustuloksista ja johtopaétoksista saadaan mahdollisim-
man luotettavia. (Vehkalahti 2008, 17.) Kyselytutkimuksen etuna pidetéan sita, etta
sen avulla voidaan kerata laajakin tutkimusaineisto. Varsinkin tutkijan kannalta kyse-
lymenetelmd on tehokas, koska se sddstaa aikaa ja vaivannakod. Kysely voidaan lahet-
taa suurelle joukolle samanaikaisesti. Kyselylomakkeen huolellinen suunnittelu edes-
auttaa aineiston nopeampaa késittelya. Kyselytutkimuksen osalta myods aikataulun ja
kustannukset voi arvioida melko tarkasti. Toisaalta kyselytutkimukseen liittyy heik-
kouksiakin, muun muassa aineistoa pidetaan pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisesti
vaatimattomina, miten vakavasti vastaaja on suhtautunut tutkimukseen, ovatko annetut
vastausvaihtoehdot onnistuneita, vastaajan perehtyneisyys Kkysyttéviin asioihin jne.
(Hirsjarvi ym. 2007, 190.)

2.3.4 Kvalitatiivinen aineistonkeruumenetelma

Hirsjarvi ym. (2007) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana on todellisen
elaméan kuvaaminen, joka sisaltdd ajatuksen todellisuuden moninaisuudesta. Tutki-
muksessa on kuitenkin huomioitava se, ettd todellisuutta ei voida pirstoa mielivaltai-
sesti osiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta tulisikin pyrkia tutkimaan mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti ja pyrkid 16ytdmaan tai paljastamaan tosiasioita kuin
todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2007, 157.) Kvalitatiivista tut-
kimusta on Metsamuurosen (2003) mukaan kuitenkin vaikea madritelld selvésti, koska
silld ei ole teoriaa eikd paradigmaa, joka olisi vain sen omaa. Paradigma on perusus-
komusten joukko, joka edustaa tutkijan maailmankuvaa. Uskomukset ovat ensisijai-
sesti “uskon asioita”, joiden todellisuutta ei vélttdmatta voida osoittaa, mutta ne ovat

yleensé hyvin perusteltuja. (Metsémuuronen 2003, 162-163.)
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Haastattelu on yleisin tapa kerétd laadullista aineistoa. Haastattelu on dialogi, joka
tapahtuu haastattelijan aloitteesta, ja on pitkéalti my6s hdnen johdattelema. (Eskola &
Suoranta 2003, 87.) On kuitenkin huomioitava, ettd haastattelu eroaa normaalista vuo-
rovaikutteisesta keskustelusta silld, ettd haastattelu tahtdd nimenomaan informaation
kerdadmiseen eli se on siis ennalta suunniteltua ja paddmaarahakuista (Hirsjarvi & Hur-
me 2010, 42).

Erilaisia haastattelutyyppien jakoja ja nimityksid on useita. Eskola ym. tuo esille, ettd
yksinkertainen jako haastatteluissa saadaan, kun otetaan huomioon toisaalta kysymys-
ten muotoilun Kiinteyden aste ja toisaalta se, miten paljon haastattelija jasentdd haas-
tattelutilannetta. Naiden kriteereiden avulla saadaan jako neljaén eri haastattelutyyp-
piin, joita ovat: strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu
ja avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa kysymysten muotoilu ja jérjestys
on kaikille sama. My6s vastausvaihtoehdot ovat valmiit, joista haastattelija pyytaa
haastateltavaa valitsemaan parhaiten sopivan vaihtoehdon. Strukturoidussa haastatte-
lussa tilanne vastaa itse asiassa kyselylomakkeen tayttdmista ohjatusti. Puolistruktu-
roitu haastattelu poikkeaa edellisesta siing, ettd kysymykset ovat kaikille samat, mutta
haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastattelussa aihepiirit ja
teema-alueet on madritelty etukédteen. Kysymykset eivat kuitenkaan ole niin tarkoin
muotoiltuja kuten strukturoidussa haastattelussa eikd kysymysten esittamisjarjestyk-
selld ole niin vélid. Haastattelija varmistaa kuitenkin, ettd kaikki etukdteen paatetyt
teema-alueet kdyddén haastateltavan kanssa l&pi, mutta niiden laajuus ja jarjestys
vaihtelevat haastattelusta toiseen. Avoimessa haastattelussa tilanne muistuttaa enem-
mankin keskustelua. Haastattelija ja haastateltava keskustelevat tietyista aiheista, mut-
ta kaikkien haastateltavien kanssa ei vélttaméatta kdyda lapi esim. samoja teema-
alueita. (Eskola & Suoranta 2003, 86.)

Laadullinen kysely toteutetaan avoimilla kysymyksilld, jolloin vastaajalle annetaan
mahdollisuus kertoa omin sanoin kysymysta koskevia mielipiteitd. Avoimet kysymyk-
set eivat siten kahlitse vastaajaa kuten monivalintatyyppiset kysymykset, joissa vas-
taukset tulee valita annetuista vaihtoehdoista. Tosin melko usein myds monivalinta-
tyyppisessd kyselyssa annetaan lisdksi mahdollisuus avoimeen vastaukseen. Tdéman
tarkoituksena on saada esille mahdollisesti sellaisia asioita, joita tutkija ei ole etuké-
teen osannut kyselya tehdessa huomioida. Avoimilla kysymyksilla saadaan tarkempaa

tietoa vastaajien tietdimyksestd aihetta kohtaan ja siitd mika on keskeistéd ja tarkeda.
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Avoimissa kysymyksissa tulee lomakkeella huomioida riittavasti tilaa vastauksia var-
ten. Samoin kuin kvantitatiivisessa kyselyssé tulee kvalitatiivisenkin kyselylomakkeen
mukana toimittaa saatekirje, jossa selvida kyselyn tarkoitus, tarkeys ja merkitys vas-
taajalle. (Hirsjarvi ym. 2009, 199, 201, 204.)

Havainnoinnin avulla on mahdollista saada vélitonta ja suoraa tietoa yksiloiden, ryh-
mien ja organisaatioiden kayttaytymisesta ja toiminnasta heiddn omassa toimintaym-
paristossa. Havainnointi on todellisen eldmén ja maailman tutkimista, joka valttaa
keinotekoisuuden ja néin ollen soveltuu hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen menetel-
maksi. Havainnointi on hyvé aineistokeruumenetelmé esimerkiksi vuorovaikutuksen
tutkimuksissa, vaikeasti ennakoitavissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa seka tutki-
muksissa, joissa on kielellisia vaikeuksia. Havainnoinnin ongelmina on todettu olevan
muun muassa seuraavia: havainnoijan lasnéolo voi hairitd ja muuttaa tilannetta ja
kayttaytymistd, havainnoijalla voi olla tunnesiteitd tutkittavaa ryhmad kohtaan, ha-
vainnoinnin toteuttaminen ja aineiston keruu vie aikaa. Havainnointia on kahta lajia
systemaattinen ja osallistuva havainnointi. Systemaattinen havainnointi on nimensé
mukaisesti systemaattista ja jasenneltya. Havainnoijana toimii ryhméan ulkopuolisena
tarkkailijana. Osallistuva havainnointi on vapaasti tilanteeseen mukautuvaa. Havain-
noija on yksi ryhmén jasenista eli han toimii ryhmén mukana. (Hirsjarvi ym. 2009,
213-214.)

2.4 Opinnaytetydprosessi

Opinndytetydprosessin aloitin jossain méaarin jo kevaallad 2013 tekemalla alustavan
tutkimussuunnitelman. Opinndytety6n tarkkaa aihetta ei tuolloin ollut vield tiedossa,
mutta ydinajatuksena oli kuitenkin Otavan Opiston projektihallinnan kehittdminen.
Alkusyksysta 2013 sain opinnaytetyolle toimeksiannon tyonantajaltani, mutta tarkka
aihe puuttui edelleen. Erindisisté itsestani riippumattomista syista johtuen opinnayte-

tyoni tekeminen kuitenkin pysahtyi kokonaan syksylla 2013.

Vuoden 2014 alussa paatin, ettd haluan opinndytetydni aiheeksi ihan jotain muuta kuin
projektit, joten palasin néin ollen Idhtéruutuun. Uusi Kiinnostava aihe tyopaikaltani
I0ytyi hyvin nopeasti, ja aloitin sen pohtimisen ja tyostdmisen alkukevéastad 2014. On-
neksi en tdman uuden aiheen parissa ehtinyt sen pidemmélle, koska jossain mieleni

sopukoissa olin prosessoinut ajatusta projektihallinnan kehittdmisesté ja se punainen
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lanka seka uusi Kkipina alkuperdiseen aiheeseen loytyivat kuin yllattden. Aiheen téds-
mentymisen jalkeen opinndytety6ni eteni hyvin suunnitelmallisesti ja aikataulussa.
Taulukossa 1 k&yn tarkemmin 18pi opinndytety0prosessin etenemistd ja aikataulua.

TAULUKKO 1. Opinnaytetyoprosessin aikataulu

vuosi 2014 / kuukausi
3.4 |5 |6.]7 |8 |09 | 10 | 11. | 12.

Alustavat tutkimusongelmien méarittelyt

Aiheen Kirjallisuuteen ja aineistoon pereh-
tymisté

Teorian ja empiirisen osan hahmottelua

Projektihallintaan liittyvan kyselyn lahet-
tdminen projektitoimijoille
Teorian kirjoittamista

Projektihallintaan liittyvéan kyselyn aineis-
ton analysointi ja tulokset

Strategiaa ja projektiliiketoimintaa koske-
van kyselyn lahettdminen johtoryhmélle
Strategiaa ja projektiliiketoimintaa koske-
van kyselyn aineiston analysointi ja tulok-
set

Empiirisen osan Kirjoittamista ja kehitté-
misehdotusten maarittelyt

Opinnéytety6 valmis

Opinnaytetydseminaari ja Kypsyysnayte

Valmistuminen

Alustavien tutkimusongelmien méérittelyn jalkeen opinndytetydprosessi eteni huhti-
kuussa 2014 aiheen kirjallisuuteen, raportteihin ja julkaisuihin perehtymaélla. Touko—
kesdkuussa hahmottelin opinnédytetyoni teoriaa, tutkimusmenetelmaa ja aineistonke-
ruuta. Projektihallintaan liittyvan kyselyn lahetin projektitoimijoille heti kesakuun
alussa, koska kesédlomien vuoksi aineistonkeruu talt4 osin olisi taytynyt jattad syksyyn.
Tama olisi aiheuttanut kohtalaisen suuren riskin opinndytetyon valmistumiselle aika-
taulussa. Projektihallintaan liittyvan tutkimusaineiston analysoin heindkuussa. Syys-
kuun lopulla Iadhetin Otavan Opiston johtoryhmaélle kyselyn liittyen Otavan Opiston
strategiaan ja projektiliiketoimintaan. Saadun aineiston analysoin lokakuun alussa.
Teorian sain paasaantoisesti Kirjoitettua syyskuun loppuun mennessa, tosin pienia vii-
lauksia tein vield viime metreille asti. Tyoni empiirisen osan ja kehittdmisehdotukset
kirjoitin heind—lokakuussa. Opinndytetyoni sain valmiiksi ja esityskuntoon opinnéyte-
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tydseminaaria varten marraskuussa, joten aikataulun mukainen valmistuminen joulu-

kuussa 2014 tuli saavutettua.

3 PROJEKTIHALLINTA

Lindblomin (2010) mukaan projektit menevat hyvin usein pieleen sen vuoksi, ettd
joku projektinhallintaan liittyva tarked osa-alue jaa hoitamatta. Varsinkin tilanteissa,
jossa projektipdéllikkd on projektipdallikké oman varsinaisen toimensa ohella tai sit-

ten hanelld on lilan monta projektia meneilld&dn samanaikaisesti.

Tama luku kasittelee projektihallintaa ja projektijohtamista seka niihin liittyvia osate-
kijoita. Luvun alussa kéyn lapi projektikésitettd ja erilaisia projektityyppeja. Kasitte-
len projektihallintaa yleisesti sek& madrittelen projektihallintaa eri tietoalueiden kaut-
ta. Luvun lopussa kayn lapi projektijohtamista, projektijohtamiskulttuuria sekd projek-

tiosaamisen merkitysta ja kehittdmistéd projektien toteutuksessa ja johtamisessa.

3.1 Projektikasite ja erilaiset projektityypit

Projekti merkitsee ideaa tai menetelmad, jolla saavutetaan haluttuja tavoitteita ja tu-
loksia ja myos sita tyotd, jolla kyseinen tulos aiotaan saavuttaa (Anttila 2001, 11).
Artto ym. (2006) maarittelevét projektin tunnuspiirteiksi myos sen, ettd projekti on
monimutkainen ja ainutkertainen kokonaisuus, joka on rajattu ajallisesti, kustannuksil-
taan ja laajuudeltaan. Ainutkertaisuuden madrittelee se, ettei taysin vastaavanlaista
projektia ole aiemmin toteutettu. Projekti on my0os toisiinsa liittyvien tehtdvien muo-
dostama kokonaisuus. Projektin tehtavat tdytyy padsaantoisesti toteuttaa tietyssa jar-
jestyksessd, jolloin ne voidaan jarjestda loogiseksi kokonaisuudeksi edeltdja- ja seu-
raajasuhteen avulla. Tehtdvéan toteuttaminen on yleensa riippuvainen edelld olevan
tehtdvén toteutumisesta ja néiden tehtdvien véliset keskindiset suhteet muodostavat

osan projektin monimutkaisuudesta. (Artto ym. 2006, 26-27.)

Ruuska (2012, 19-20) méaérittelee projektille tyypillisia piirteitd, kun Artto ym. (2006,
28) tarkastelee projektia suhteessa organisaation toistuvaan toimintaan. Molemmista
tarkastelutavoista on luonnollisestikin 16ydettavissa samoja projektimaaritelman piir-

teita:
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e Projektilla on aina selked tavoite tai tavoitteita, jota varten se on perustettu.

e Projekti ei ole jatkuvaa toimintaa, vaan se on ajallisesti rajattu.

e Kiinted budjetti, projektin laajuuden mukaan.

e Resurssit on ennakkoon mééritelty.

e Ainutkertaisuus, kahta samanlaista projektia ei ole. Ihmiset ja ympéristotekija
muuttuvat.

e Oikeiden asioiden tekeminen, oikeaan aikaan, vaiheistus.

e Projektiryhméan muodostaminen tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseksi.

e Muutos seka projektin tavoitteissa ettd projektin toteutuksen aikana.

e Riskialttius ja epavarmuus projektin tulosten saavuttamisessa.

Leppdlan (2011, 8) mukaan projektiajattelu on vaikuttanut paljon nykyorganisaatioi-
den toimintaan. Projektien avulla voidaan muuttaa ty0yhteisdjen monitahoinen toi-
minta mitattavaksi, myytéavaksi ja ostettavaksi kauppatavaraksi. Projektien avulla voi-

daan myds yksinkertaistaa ja jasentdd monimutkaisia kokonaisuuksia.

Projektit voidaan jakaa luonteensa perusteella erilaisiin projektityyppeihin, joiden
yleisimmin kaytetyt jaottelut ovat: tuotekehitysprojekti, tutkimusprojekti, toiminnan
kehittamisprojekti, toimitusprojekti ja investointiprojekti. Projekteja voidaan jaotella
my0s niissa tehtdvan tyon perusteella esim. markkinointi-, suunnittelu-, tietojérjestel-

mé-, rakennus- ja automaatioprojekti. (Pelin 2011, 33-34.)

Tuotekehitysprojektin avulla voidaan luoda kokonaan uusi tuote tai kehittda jo olemas-
sa olevaa tuotetta. Tuotekehitysprojektin tulokset ovat usein sarjavalmistukseen sovel-
tuvia tuotteita. Tuotekehitysprojektin ideat syntyvét hyvin usein markkinoiden tar-
peesta. Projektityypin erityispiirteind ovat tavoitteen maarittelyn vaikeus ja tavoittei-
den td&smentyminen tai kokonaan niiden muuttuminen projektin edetessé. Tuotekehi-
tysprojekteissa on usein suuri riski seké tuotteen kehittdmisen vaatima aika-arvio on
vaikea tehdd. Tyotapa niissd on luovaa. Tutkimusprojektit edeltavat usein tuotekehi-
tysprojektia. Niiden avulla pyritdén I6ytdméaén tietty ratkaisu tai arvioimaan taloudelli-
set edellytykset toiminnalle tai tuotteelle. Ne ovat luonteeltaan uutta etsivéa ja lahes-
tymistapa on usein ongelmakeskeinen. Tutkimusprojekteille ominaista on myos se,
ettd ne lahtevat usein yrityksen strategisista painopisteistd ja tahtaavat néin ollen pit-
kén aikavalin hyotyyn. (Anttila 2001, 18; Pelin 2011 33-34.)
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Toiminnan kehittdmisprojektit ovat organisaation sisalla toteutettavia kehittdmispro-
jekteja. Niiden tavoitteena on saada aikaan johtamisen ja toiminnan tehostamista esim.
organisaation uudistaminen, tietojarjestelmén kayttoonotto, uusien tyotapojen luomi-
nen, ohjeistojen kehittdminen, ulkoisten toimintatapojen kehittdminen, laajan koulu-
tusosion valmistelu ja toteutus jne. Vaikeimmat hallinnon ja toiminnan kehittdmispro-
jektit sisaltavat usein myos keskeisen nékokohdan kyseessa olevan organisaation
muutosprosessin hallintaan ja johtamiseen, koska néissé suurissa muutoksissa ei pida
olettaa pelkan projektihallinnan riittdvan tahdotun muutoksen aikaansaamiseksi. (Ant-
tila 2001, 18; Pelin 2011, 33.)

Toimitusprojekti on kertaluonteinen tuote tai palvelu, jonka yritys tekee toimeksianto-
na asiakkaalle. Toimitusprojekti alkaa tilaajan ja toimittajan vélisella sopimuksella ja
paattyy yleensa tuotteen tai palvelun toimittamiseen asiakkaalle. Olennaisia piirteita
ovat aikataulun pitadvyys ja toimitusprojektin kannattavuus. Investointiprojektit ovat
usein tilaajan ndkokulmasta katsottuna toimitusprojekteja. Investointiprojektien tulok-
sena voi olla esim. tuotantolinja, tuottava teollisuuslaitos, rakennus tai jokin muu kayt-
tdomaisuus. Ennen projektipaatosta tehdaéan investointi- ja tuottolaskelmat ja projektin
kannattavuuden arviointi. Investointiprojektit ovat ohjaavuudeltaan yleensa selkeita ja
tehdyt arviot ovat tarkkoja. Ne koostuvat usein monista osaprojekteista seké toimitta-
jista ja niiden osalta materiaali- ja laitehankintojen osuus voi olla huomattava. (Pelin
2011, 34.)

3.2 Mitéa on projektihallinta?

Projektihallinnalla tarkoitetaan projektin l&piviennin ja johtamisen kokonaishallintaa
ja naihin liittyvia erilaisia toimintoja kuten projektin suunnittelua, organisointia ja
seurantaa. Projektihallinnan tarkoituksena ja tavoitteena on turvata projektille asetettu-
jen tavoitteiden saavuttaminen annetussa aikataulussa ja annettujen rahallisten-, henki-
16st6- ja muiden resurssien puitteissa. Projektihallinta on laaja kokonaisuus ja se koos-
tuu useista osa-alueista muun muassa aikataulujen, kustannusten, viestinnan, riskien
ja henkiltstoresurssien hallinnasta ja johtamisesta. Kaytdnndssa valmiit projektihal-
linnan mallit soveltuvat harvoin sellaisinaan organisaation tarpeisiin, vaan organisaa-
tio tarvitsee omat sisdiset ja réataloidyt projektihallintatapansa. Yleensd organisaa-
tioissa onkin kehitetty opas- tai projektikésikirjoja, joiden pohjalta organisaation pro-

jekteja toteutetaan. (Lehtonen ym. 2006, 22-23.) Organisaatiot voivat saada myos
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ulkopuolista rahoitus esim. kansallista- tai EU-rahoitusta tutkimus- ja kehittdmispro-
jekteihin. Naiden rahoitusten osalta rahoittajilla on olemassa omat ohjeet ja toiminta-
mallit esim. EU-rahoitukseen Rakennerahastot.fi-sivustoilta tai Opetushallituksen oh-

jeet, jotka I0ytyvat sivustolta oph.fi/rahoitus.

Suomen Projekti-Instituutti toteutti vuonna 2011 valtakunnallisen kyselytutkimuksen
koskien projektitoiminnan kypsyystasoa Suomessa. Vastaajaorganisaatioista 94 %:lla
(n=97) on jonkinlaista ohjeistusta projektityota varten. Suurimalla osalla eli 59 %:lla
vastaajista on olemassa yhteinen projektimalli- tai prosessi, kuitenkin vain 39 % néistéa
organisaatioista ilmoitti kayttdvansa mallia tai prosessia systemaattisesti. (Suomen
Projekti-Instituutti 2011, 3, 7.)

Ruuska (2012) tuo esille projektihallinnan tarkastelua kaytettavissa olevien tyoskente-
Iytekniikoiden ja niiden luonteen nakdkulmista. Tydskentelytekniikat on jaettu koviin
(management) ja pehmeisiin (leadership) tekniikoihin. Koviin eli management-
tekniikoihin kuuluvat projektin aikataulujen ja kustannusarvioiden laadinnat ja niiden
seuranta. Lisédksi koviin tekniikoihin kuuluu laadun varmistamiseen liittyvat menette-
Iytavat. Painopiste kovissa tekniikoissa on tavallisten asioiden ja tehtavien johtamises-
sa erilaisten tyovélineiden ja vakiintuneiden menettelyjen avulla. Pehmeissé eli lea-
dership-tekniikoissa on kysymys ihmisten johtamisesta, viestinnésté ja vuorovaikutuk-
sesta. Nama erilaiset menetelmét ja hallintatydkalut eivét yksin riitd, vaan viime ka-
dessa projektin onnistuminen on kiinni johtamistaidoista, epévirallisten organisaatio-
muotojen ja paatoksenteon toimivuudesta sekd ihmisten taidoista hoitaa projektin ja
sen ympaériston valisia suhteita. (Ruuska 2012, 32.) Projektihallinnan metatavoitteena
voidaan pitaa sitd, ettd projekti ja sen asettajat, yhteistyokumppanit ja asiakkaat ovat
tietoisia projektin tavoitteiden saavuttamisen asteesta ja mahdollisesti projektin uudel-
leen suuntaamisen tarpeesta (Virtanen 2009, 163).

Projektien toteutuksessa voidaan kéyttad myos ns. ketterid menetelmid. Ketterien me-
netelmien keskeisimpid ominaisuuksia ovat menetelmien yksinkertaisuus ja nopeus.
Ketterat menetelmat vastaavat erityisesti verkkopalveluprojekteille tyypillisiin erilais-
ten muutosten tuomiin haasteisiin esim. asiakkaiden vaatimukset muuttuvat, henkilos-
t0 vaihtuu tai teknologia muuttuu. Useat ketterien menetelmien mallit tukevat jossain
maéarin projektihallintaa, mutta osittain puutteellisesti. Projektihallinnan tukeminen on

kuitenkin erittain tarkeata juuri ketterissa menetelmissa, koska kysymyksessa on me-
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netelmé& jonka perusominaisuuksiin kuuluu nopeassa tahdissa tapahtuvia toimenpiteita.
Projektihallinnan ndkokulmasta hankaluutta aiheuttaa osin myos se, ettd eri menetel-
missa kéytetaén erilaisia kasitteitd ja sanastoa, jopa ketterien menetelmien keskeisissa
sanastoissa. Scrum on yksi maailman yleisimmin kaytetty ketterdn menetelman malli,
joka on alun perin kehitetty erilaisten ohjelmistojen tuotekehitykseen, mutta se sopii
mink& tahansa monimutkaisen tyon ohjaukseen, jossa tavoitteet voidaan lukita ainakin
viikon ajaksi. (Lekman 2011, 33-35; Tervakari 2008.)

Scrum on projektihallinnan viitekehys, jonka avulla henkilét voivat ratkaista komp-
leksisia ongelmia kehittdessadn tuotteita luovasti ja tuottavasti saavuttaen niille mah-
dollisimman korkean lisdarvon. Scrumille ominaista on, ettd se on kevyt, helppo ym-
maértad, mutta vaikea hallita. Scrumia on kaytetty 1990-luvun alusta alkaen monimut-
kaisten tuotteiden kehittdmisessd. Scrum ei ole tuotekehitysprosessi tai -tekniikka,
vaan viitekehys, jonka sisélld voidaan hyodyntad erilaisia prosesseja ja tekniikoita.
Scrumin perustana on empiirinen prosessinhallintateoria tai empirismi, jonka mukaan
tieto pohjautuu kokemukseen ja tosiasiat ovat tiedossa paatoksia tehdessa. Empiirisel-
14 prosessinhallinnalla on kolme tukipilaria, johon se perustuu: lapindkyvyys, tarkaste-
lu ja sopeuttaminen. Scrum -tiimin kokoonpano muodostuu tuoteomistajasta, kehitys-
tiimistd ja Scrum Masterista. Scrumissa on ennalta sovitut tapahtumat joiden avulla
pyritddn luomaan saanndllisyyttd ja minimoimaan muiden, kuin Scrum -kokousten
tarve. Scrumin keskeinen ydin on Sprintti, joka on enintddn kuukauden pituinen ajan-
jakso, jonka sisalla tuotetaan valmiin mééritelman tayttavé, julkaisu- ja kayttokelpoi-
nen tuoteversio. (Schwaber & Sutherland 2013, 3-4, 7.)

3.3 Projektin elinkaari

Artto ym. (2006) maédrittelee projektin elinkaaren seuraavasti: ”Projektin elinkaarella
tarkoitetaan vaiheiden ketjua, jossa ideat ja projektiin kohdistuvat odotukset ja mah-
dollisuudet tunnistetaan, projekti toteutetaan, ja sen tuloksia ja kaytt6éa tuetaan.”
(Artto ym. 2006, 47). Projektit ovat kertaluontoisia tehtdvakokonaisuuksia, joilla on
selked alkamis- ja paattymisajankohta eli elinkaari. Projektin elinkaari jakautuu use-
aan eri vaiheeseen, jotka poikkeavat toisistaan muun muassa tyGskentelytavoiltaan,
toiminnoiltaan ja ominaisuuksiltaan. Projektin elinkaaren yleisid perusvaiheita ovat
projektin tavoitteiden maarittely, projektin suunnittelu, projektin toteutus ja projektin

paattdminen. Elinkaaren hahmottaminen projektitydssd on tarkedd. Paattyneeseen
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tyovaiheeseen joudutaan usein palaamaan, vaikka seuraava vaihe on jo kdynnissa.
Tama voi aiheuttaa sen, ettei aina voida tarkasti sanoa missa elinkaaren vaiheessa pro-
jekti kulloinkin on. Projektin vetdjan tulee tiedostaa projektin elinkaaren eri vaiheet
muun muassa maaritellessaan projektin mahdollisia riskeja ja ongelmatilanteita.
(Ruuska 2012, 22-23; Virtanen 2000, 75.)
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KUVA 4. Tyypillinen projektin elinkaari (suomennettu Project Management
Institute PMBOK-Guide 2008, 16)

Kuvassa 4 on Yhdysvaltalaisen Project Management Instituten mukainen kuvaus tyy-
pillisesta projektin elinkaaresta, jota voidaan kéyttaa kaikissa projekteissa. Elinkaaren
padvaiheissa on myds huomioitu kustannusten ja henkildstén maarét suhteessa projek-
tin kestoon. Projektin alkuvaiheessa kustannukset ja henkildston maarét ovat alhaiset,
mutta nousevat projektin edetessa ja saavuttavat huipun projektin toimintavaiheessa.
Kustannukset ja henkilston maéra putoavat nopeasti mentdesséa kohti projektin paat-
tymistd. Kuvassa 4 oleva katkoviiva havainnollistaa tata projektille tyypillista kustan-

nusten ja henkilresurssien elinkaarta. (Project Management Institute 2008, 16-17.)
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Useissa organisaatioissa ei ole tiedostettu sitd, ettd projektit sitovat resursseja myos
projektin esi- ja jalkivaiheiden aikana. Resurssien varaaminen projektille esivaiheessa
on tarkedd, jotta projektin tuotokseen ja kulkuun voidaan vaikuttaa mahdollisimman
paljon. Resurssien saatavuus on tarkeada myos jalkivaiheessa, jolloin varmistetaan, ettéd
projektista sadut tulokset ja hankitut kokemukset hyddynnetdan. Projektin osittaminen
vaiheisiin (kuva 5) on tarke&a seka yksittdisen projektin hallittavuuden nakokulmasta
ettd koko projektisalkunhallinnan kannalta. (Lehtonen ym. 2006, 24-25.) Myés orga-
nisaation koko projektiliiketoiminnan nakdkulmasta on hyvin tarkeaa huomioida elin-
kaaressa projektin aloitusta edeltévét ideointi-, kehitys- ja valmistelutyot seka projek-
tin paattymisen jalkeen organisaatiolta vaadittava panos esim. tuotteen huoltoon ja
kayttoon liittyen (Artto ym. 2006, 47).

Projektin esivaihe Perinteisesti projektiksi laskettava osuus Projektin jalkivaihe

,
Idea / Esiselvitys Kaynnistys Arviointi ja Seuranta ja
Tarve 4 Suunnittelu ja lapivienti paattaminen jalkihoito

KUVA 5. Laajennettu projektiprosessi (Lehtonen ym. 2006, 25)

Projektin esivaihe voi sisaltda esim. kannattavuusselvityksia, toteutettavuusselvityk-
sid, projektin myynnin ja markkinoinnin selvityksid, ideoiden tuottamisen ja vertailun,
alustavan suunnittelun jne. Jalkivaihe voi puolestaan pitaa sisallaan esim. jalkimarkki-
nointia, tuotekehitysprojektin seurauksena tuotteen valmistuksen ja myynnin, jalkiar-

viointeja ja projektista oppimista. (Lehtonen ym. 2006, 25.)

Projektin jalkivaiheen kannalta on myos tarkeéd, ettd projektin dokumentointi on tehty
ja se on ajantasainen. Projektin péatyttya projektipaéllikon tehtdvdna on huolehtia
projektin aikana syntyneiden asiakirjojen, dokumenttien ja muiden materiaalien yh-

teen kokoaminen ja arkistointi. (Ruuska 2012, 40.)
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3.4 Projektihallinnan kompastuskivia

Pelin (2011, 36-37) tuo esille, ettd projektikésitettd ei aina osata k&yttad oikein. Pro-
jektissa edetaan johonkin vaiheeseen, mutta laiminly6daén projektijohtamisen tarjoa-
mat mahdollisuudet. Projektin onnistuminen on aina mitattavissa. Saavuttiko projekti
sille asetetut tavoitteet ja tulokset, oliko kohderyhma tai asiakas tyytyvéinen lopputu-
lokseen vai onko kompastuttu ns. projektien sudenkuoppiin? Projektijohtamisen su-

denkuoppia ovat Pelinin mukaan seuraavat:

e Kaikkea mahdollista nimitetadn projekteiksi.

e Puhutaan projekteista, mutta asioita ohjaavat linjapaallikot.

e Projekti annetaan henkildlle ”muiden téiden ohella”.

e Ei osata kayttaa projektin ohjauksen menetelmia.

e Suunnitelmallisuus ja valvonta puuttuvat.

e Ei ole projektiohjeistoa kukin toimii miten parhaaksi nékee.

e Epadmaardinen tavoite ja sisallon laajeneminen.

e Johdon informaatiojarjestelmat puutteellisia, ei tunneta projektien tilanteita tai
henkildston kuormitusta.

e Ammattitaitoisten projektipaallikdiden puute.

e Riskianalyysit unohdetaan.

Ruuska (2012, 41) mainitsee, ettd projektin epaonnistuminen johtuu usein projektin
hallinnan ja menetelmien riittamattémyydesta. Projektiryhmé&an valitut asiantuntijat
ovat yleensé hyvin tehtéviensa tasalla, mutta huono organisointi ja puutteellinen suun-

nittelu vaikeuttavat projektin toteuttamista tavoitteiden mukaisesti.

Useissa organisaatioissa on perustettu projektitoimintaa tukemaan erillinen projekti-
toimisto tai asiantuntijaryhmé. Niiden yleisia tehtévié voivat olla muun muassa resurs-
sien hallinnan tukeminen, projektijohtamisen prosessien kehittdminen, osaamispankin
yllapitdminen, projektihenkil6ston ohjeistaminen ja kouluttaminen, yleinen projektitu-
ki, tiedon ja kokemusten kerddminen, projektisalkuista vastaaminen ja organisaation
projektitoiminnan kehittdminen. Projektitoimistot voivat tarjota myds erilaisia tyoka-
luja ja menetelmi& projektitoimijoiden k&yttoon ja antaa tukea néiden hallintaan. Pro-
jektitoimistolla on myds merkittdva rooli yrityksen koko projektikulttuurin kehittdmi-
sessd. (Lehtonen ym. 2006, 37, 118; Mékeld 2014, 11.)
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Myos projektikésikirja on oleellinen tyokalu projektien hallinnoinnissa. Kirjallisesti
annetut ohjeistot ovat vélttdmaton edellytys, ettd koko henkil6std hoitaa asioita oikeal-
la tavalla. Koulutuksissa saadut opit unohtuvat seka henkiloston vaihtuessa riskit vir-
heellisiin toimintatapoihin lisdantyvat. Ohjeistojen tarkoituksena on myds varmistaa
olemassa olevan johtamisjarjestelmdn toimivuus ja tiedottaa ohjeistojen jatkuvalla
yllapidolla organisaatiota mahdollisesti muuttuneista kaytannoista. (Pelin 2011, 42.)

3.5 Projektihallinnan tietoaluetypologia

Projektien menestyksen ja onnistumisen kannalta on tunnistettava projektin elinkaa-
reen linkittyvat tarkeét asiat ja kaytanteet. Yksi tunnetuimmista projektihallinnan né-
kokulmista on tarkastella projekteja tietoalueina ja prosesseina. Projektien yleisimmat
tietoaluejaottelut ovat: kokonaisuuden hallinta, laajuuden hallinta, aikataulun hallin-
ta, kustannusten hallinta, resurssien hallinta, viestinnan hallinta, riskienhallinta, han-
kintojen hallinta ja laadunhallinta. (Artto ym. 2006, 36-38; Project Management Ins-
titute 1996, 37.)

3.5.1 Kokonaisuuden ja laajuuden hallinta

Projektin kokonaisuuden hallinta kasittda projektin ja sen johtamisen eri osa-alueiden
integroivia toimia, joiden avulla projekti saadaan toteutettua kokonaisuutena sille ase-
tettujen tavoitteiden mukaisesti. Kokonaisuuden hallinta pitaa sisélladn projektihal-
linnan toteutuksen koordinoinnin, tehtavien valisia riippuvuuksia ja projektihallinnan
eri tietoalueisiin liittyvad johtamista. Liséksi se sisaltdd muutosten hallinnan, tavoit-
teiden madrittelyn ja niiden tarkentamisen projektin aikana. Projektin kokonaisuuden
hallinta alkaa projektin toteuttamiskelpoisuuden valmistelusta ja projektin suunnitte-
lusta. Projektin toteutus- ja ohjausvaiheessa se keskittyy eri osien ja tietoalueiden ko-
konaisuuksien johtamiseen, tarkasteluun ja tasapainottamiseen. Projektin kokonaisuu-

den hallinta on padsaantoisesti projektipaallikon tehtava. (Artto ym. 2006, 101.)

Hakkaraisen ja Reutersin (2008, 14) mukaan projektitoiminta on itsessaan riski niissa
organisaatioissa, joissa samantyyppisissa projekteissa esiintyy huomattavia kustannus-
ten, aikataulujen ja tulosten laatueroja. Namé laatuerot vaikeuttavat suurelta osin pro-

jektitoiminnan suunnittelua, resurssien allokointia ja projekteista saatavien hyotyjen
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realisointia. Organisaatiot, joissa projektikulttuuri on kehittymaton, ei projektien pa-
rissa tyoskenteleviltd toimijoilta 16ydy yhteistd tapaa projektien vaiheistukseen tai
hyvaksyttad tuloksia. Projekteista puuttuu yhteiset kaytannot tavoitteiden maarittelyyn
ja tehtévien osittamiseen. Yleensd organisaatioissa, joissa on kehittymaton projekti-
kulttuuri, niin projektin eri tietoalueiden ohjaus perustuu kulloinkin valitun projekti-

paallikon itse omaksumiin toimintatapoihin.

Projektin laajuus on sama kuin projektin tuloksilla aikaansaatu tuote tai palvelu. Laa-
juus pitéa siséllaan tuotteen ominaisuudet, vaatimusmaarittelyn, toiminnallisuuden ja
suorituskyvyn. Projektin laajuuden hallinnan tarkoituksena on varmistaa se, etta tuote
tayttad asetetut vaatimukset ja sen toteuttaminen tapahtuu tehokkaasti. Laajuus maari-
tellaan siihen liittyvilla teknisilla ja toiminnallisilla suunnitelmilla, erilaisilla spesifi-
kaatioilla ja niiden pohjalta kuvatuilla vaatimuksilla. Muutosten hallinnalla on selkea
merkitys projektin laajuuden hallinnassa. Muutosten hallinnassa on huomioitava esim.
se kuinka projektin laajuuteen tapahtuvat muutokset vaikuttavat kustannuksiin ja to-
teutusaikatauluun. Projektin laajuuden hallitsemiseksi projekti olisi hyva jakaa pie-
nempiin osakokonaisuuksiin. Projektissa tapahtuva tyon ositus tulisi jasentda niin, etta
se edesauttaa tyon suunnittelua, toteutuksen ja kustannusten seurantaa sekd projekti-
ryhmén johtamista asetettujen tavoitteiden mukaisesti. (Artto ym. 2006, 110-113.)
Tyon ositus kannattaa tehda huolellisesti heti projektin kdynnistysvaiheessa, jolloin se
edesauttaa jasentamaan projektissa tapahtuvien toimenpiteiden kokonaisuutta ja kes-

kinaisten riippuvuuksien ymmartamista (Virtanen 2009, 165).

Projektin aloitus ja maarittely

Tyypillisesti organisaatiossa tulee esille paljon projekti-ideoita, joista vain osa etenee
toteutukseen ja projektiksi asti. Projektien valinta tulisi olla prosessi, jonka avulla sys-
temaattisesti arvioidaan projekti-ideoita eli mitk& ideat etenevat ja mitka karsitaan
pois. Organisaatiossa projekti-ideoiden késittelyyn ja seulontaan tarvitaan yhtenéisia
kéaytantdja. Tama korostuu etenkin suurissa organisaatioissa, joissa ideoita syntyy pal-
jon ja usealta eri taholta. Ideoiden muistiin kirjaamista varten olisi hyva olla valmis
standardinomainen projektiesitysdokumentti, joka toimitetaan sovitun prosessin mu-
kaisesti eteenpdin paatoksentekoon asti. Taustaty6td ja esitutkimuksia on myods hyva
jossain maarin tehda, koska se helpottaa paatoksenteossa, arvioitaessa idean toteutta-
miskelpoisuutta ja hyvyytta. (Lehtonen ym. 2006, 26, 29; Pelin 2011, 51.)
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Projektin méaarittelyvaiheessa analysoidaan tarve projektin toteuttamiseksi. Méaritte-
Iyvaiheessa tulee pohtia muun muassa kenelle projektia tehdéan, mika on projekti-
tyyppi, projektin kohderyhmaét ja miksi projekti yleensa pitéisi toteuttaa. Selkean tuo-
tekehitysprojektin osalta voi kyseessé olla yksinkertaisesti markkinoilta tullut tarve tai
signaali kilpailun kiristymisestd, jolloin organisaation tulee esim. kehitella uusia tuot-
teita menestyédkseen toimialalla. Virtanen (2000) tuo esille, etta projektien yhtend on-
gelmana on se, ettd varsinaista kdynnistysvaihetta ei ole pohjustettu riittavilla maarit-
telyilla ja esivalmisteluilla (Virtanen 2000, 74). Projektin aloitus- ja madrittelyvaihe
on projektin kokonaisuuden kannalta hyvin merkittdva. Aloitus- ja méaarittelyvaihees-
sa tehdaan tarkeita paatoksid koskien projektin tavoitteita, tuloksia, pddmaaria ja to-
teutustapoja. Myos projektin riskianalyysin tekeminen on aloitus- ja méaarittelyvai-
heessa tarpeellinen toteuttaa. Tall6in tunnistetaan jo projektin alkuvaiheessa toteutuk-
seen liittyvid mahdollisia riskeja ja niiden vaikutuksia tavoitteisiin. Projektipéallikon
ja projektiryhmén jasenet olisi hyva nimetd jo maarittelyvaiheessa. (Artto ym. 2006,
48-49, 101.)

Projektin asettaminen on tarkedd. Projektin asettamispddtds perustuu projekti-idean
hyvaksymiseen ja yleensd asettamisen tekee linjaorganisaation johto. Asettamisdoku-
mentissa kuvataan selkeasti projektin tavoite ja tarkoitus, johon voidaan projektin ai-
kana tarvittaessa nojautua, mikali projekti alkaa menemaan epatarkoituksenmukaiseen
suuntaan. (Hannula 2012, 7; Ruuska 2012, 36.)

Projektin suunnittelu

Projektin p&adyttyé toteutettavaksi tehddan varsinainen projektisuunnitelma. Laadin-
nan pohjana voivat olla ideavaiheessa tehdyt kuvaukset, projektiesitykset ja mahdolli-
set esiselvitysasiakirjat. (Lehtonen ym. 2006, 30.) Projektin suunnitteluvaiheessa tun-
nistetaan toteutukseen liittyvat tehtévat ja niiden toteuttamiseen vaadittavat resurssit.
Néiden pohjalta pystytadn laatimaan tarkennettu projektin tehtdvé- ja toteutussuunni-
telma, tarkennettu aikataulu sek& projektin resurssi- ja kustannusrakenne. Viimeistaan
suunnitteluvaiheessa kuvataan projektiorganisaation kokoonpano vastuineen ja tehté-
vineen ja nimetéan projektiorganisaatio. Projektisuunnitelma on keskeinen tyovaline
projektihallinnassa, sen avulla pidetdan projektin tavoitteet ja projektihallinnan osa-

alueet oikeansisaltoisind ja tasapainossa. Projektisuunnitelma on hyva pitaa kohtuulli-
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sen suppeana asiakirjana, jotta projektin kokonaisuus on selkeésti ymmarrettavissa.
Yksityiskohtaisempien dokumenttien, ohjeiden ja suunnitelmien olemassaolosta esim.
teknisiin ratkaisuihin, toimintatapoihin, johtamiseen jne. on kuitenkin tarpeen viitata
varsinaisessa projektisuunnitelmassa. (Artto ym. 2006, 49, 107.) Projektisuunnitelmal-
la on my0s suoraan vaikutus projektin tuloksiin projektisuunnitelmassa méariteltyjen
tavoitteiden, tyotehtévien ja -vaiheiden kautta. Projektisuunnitelmat laaditaan projek-
tipaallikon ja projektiryhmén yhteistyona. On kuitenkin muistettava, ettd suunnittelu
ja tehtdvien organisointi on projektin elinkaaren aikana jatkuvaa toimintaa. (Ruuska
2012, 179.)

Projektisuunnitelma vaatii hyvaksynnan ennen kuin projektin varsinainen toteutusvai-
he voi alkaa. Paattava taho on yleensa johtoryhma, tilaaja tai valvoja. Ulkopuoliselle
asiakkaalle toteutettavan projektin osalta on myds tdrkedéd sovittaa yhteen projekti-

suunnitelma ja -sopimus. (Artto ym. 2006, 107; Lehtonen ym. 2006, 30.)

3.5.2 Aikataulun ja resurssien hallinta

Projektissa ajan ja resurssien hallinta ovat kiinteésti sidoksissa toisiinsa, koska projek-
ti on aikataulultaan rajattu kokonaisuus. Aikataulun muutokset vaikuttavat resurssei-
hin ja pdinvastoin. (Artto ym. 2006, 121.) Varsinkin tutkimusprojekteissa aikataulu ja
raha ovat usein Kiinteasti rajattuja, néilla voi olla esim. vaikutusta tutkimuksen lopulli-
seen laajuuteen, jolloin haluttuja tuloksia ei saavuteta. Kuvassa 5 on esitetty katkovii-
valla miten projekteissa voi kdyda ajan, rahan ja tulosten kesken esim. heikon projek-

tijohtamisen seurauksena. (Pelin 2011, 36, 38.)
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KUVA 6. Miten projektissa kavikaan? (Pelin 2011, 38)
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Aikataulun hallinnan keskeisena tarkoituksena on varmistaa projektin toteuttaminen ja
valmistuminen suunnitellussa ajassa. Resurssien hallinnalla varmistetaan resurssien
saatavuus oikeaan aikaan ja myo6s niiden riittdvyys. Resurssien hallinta tukee samalla
aikataulun hallintaa, koska aikataulutetut tehtévat vaativat seké aikaa ettd resursseja.
(Artto ym. 2006, 121-122.) Aikatauluista lipsumisen syyna on yleensa se, ettei pro-
jektille ole alkujaankaan osoitettu riittdvasti resursseja, mutta aikaansaatavat tavoitteet
suhteessa kaytettavissa olevaan kalenteriaikaan on pidetty ennallaan. Projektille ase-
tettujen vaatimusten ja aikataulun taytyy olla balanssissa kaytettavissa oleviin resurs-
seihin néhden eli projektilla taytyy olla toimintaedellytykset. (Ruuska 2012, 48.)

Aikataulun hallinta

Projektisuunnittelussa yksi tarkeimmistd asioista on aikataulu ja tehtdavien ajoittumi-
nen. Tyon ositus ja tehtdvamaéaritys ovat aikataulun suunnittelun perustana. Aikatau-
lun tekeminen perustuu arvioihin eli ensimmadiset tyoversiot ovat karkeita arvioita.
Arviot tdsmentyvat suunnittelun edetessd. Aikataulun arviointi paattyy aikatauluta-
voitteen asettamiseen, joka pitdéd sisalladn myos kustannusten ja resurssien kayton
realistisuuden. Asetettu aikataulutavoite saattaa vield paivittyd projektin toteutusvai-
heessa. Tavoitteeksi asetettu aikataulu edellyttaa, ettd aikataulua hallitaan ja sit4 seura-
taan projektin edetessd. Mikali aikatauluun tulee merkittavia poikkeamia, voi ne ai-
heuttaa aikataulun uudelleensuunnittelun. On myés mahdollista, etta projektin aikatau-
lua joudutaan jostain syysta nopeuttamaan. Tamé yleensa edellyttdd myos lisaresur-
sointia eli ajanhallinta voi edellyttdd myds muutosten hallintaa. (Artto ym. 2006, 122—
123.) Yleensa projektipdéllikkdé on projektiorganisaatiossa se, joka pitda yhteyksia
asiakkaisiin ja sidosryhmiin projektin aikatauluttamisvaiheessa aikataulun hyvéksy-

miseksi ja sen tiedottamiseksi (1jas & Tuominen 2004, 97).

Projektin aikataulun suunnitteluun on kéytettavissa useita erilaisia menetelmié esim.
standardikaavioita tai aiempien projektien aikatauluja (lja&s & Tuominen 2004, 97).
Varhaisimmat aikataulutukseen kéytettdvat menetelméat perustuivat janakaavioihin
(Gantt-kaavio), ja my6s nykyiset menetelmat soveltavat nditd tekniikoita. Janakaavio
esittdd janoina tai pylvaina projektin tehtavét ja niiden ajoittumisen aika-akselille. Se
ei kuitenkaan ota kantaa projektin tehtavien vélisiin riippuvuuksiin, joten sen avulla
kokonaisaikataulun méérittdmien ei ole paras mahdollinen vaihtoehto. Suuremmissa

projekteissa janakaavio saattaa tulla liian raskaaksi ja epahavainnolliseksi. Laajoissa
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projekteissa tehtévid voidaan usein suorittaa samanaikaisesti, jolloin ei ole valttamatta
tarkoituksenmukaista kuvata projektin tehtdvid samassa kaaviossa yksityiskohtaisesti.
Talloin voidaan kayttaa esim. virstanpylvaita eli etappeja. Virstanpylvas on projektin
tavoitteisiin liittyva tapahtuma tai tila, jolloin silla on merkitystd projektin toteutuk-
sessa. Se on projektin kannalta keskeinen kohta, jossa jokin projektissa maéaritelty
tulos tai tyd on tehty, jokin tarke& asia aloitettu tai se voi myds merkitd projektissa
tarkedd paatoksentekokohtaa. Virstanpylvés ei itsessadn kuluta resursseja eika aikaa,
se vain ohitetaan. (Artto ym. 2006, 123-125.)

Tehtavéaverkon avulla voidaan graafisesti esittdd projektin tehtavié ja tehtévien keski-
naisia riippuvuuksia. Tehtavaverkossa projekti kuvataan sarjana toisistaan riippuvaisi-
na tehtavina. (Artto ym. 2006, 131.) Tehtdvien riippuvuuksien huomioiminen ja mer-
kitseminen aikatauluun antaa parhaan kasityksen projektin kokonaiskestosta. Tdma on
tarkedd varsinkin laajoissa, monimutkaisissa ja paljon osapuolia siséltavissé projek-
teissa. (Kettunen 2003, 67.) Tehtdvien kuvaaminen tapahtuu ajallisen jarjestyksen
mukaan vasemmalta oikealle. Activity-on-Node-tyyppinen kuvaustapa on nykyaikais-
ten tehtvaverkkotekniikoiden perusta (kuva 7). Tehtavien kuvaaminen tapahtuu suo-
rakaiteenmuotoisina solmuina tai noodeina. Tehtdvid yhdistavét nuolet tarkoittavat
tehtévien keskinaisid riippuvuuksia. (Artto ym. 2006, 131-132.)

Tehtava A Tehtava B Tehtava D

\ 4
\ 4

Tehtava C

KUVA 7. Activity-on-Node-tyyppinen tehtéavaverkon esitystapa (Artto ym. 2006,
132)

Tehtavaverkon yhteydessa yleisin kéytettya sanastoa ovat: tehtava, kriittinen tehtava,
kriittinen polku, pelivara ja virstanpylvas. Projektin kriittisen polun analyysissa tuo-
daan esille tehtévat, jotka on suoritettava ajoissa, jotta projekti voidaan toteuttaa aika-
taulussa. Yhdenkin tehtadvan viivastyminen kriittisella polulla vaikuttaa koko projektin

viivastymiseen. Kriittisen polun avulla voidaan maérittaa projektin toteuttamisen edel-
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Iyttamé vahimmadisaika. Kriittinen tehtdva sijoittuu kriittiselle polulle eli silla on vai-
kutusta projektin kokonaiskestoon. Kriittinen tehtdva taytyy suorittaa tiettyna ajankoh-
tana, ettei koko projekti viivasty. Kriittisen tehtavén pelivara on nolla. Pelivara on
projektissa se aika, jonka rajoissa tehtdva alkaa ja paattyy ilman, ettd silla on vaikutus-

ta projektin kestoon. (Artto ym. 2006, 132; Prosessin suunnitteluvélineet 2014.)

Resurssien hallinta

Projektissa tapahtuvat toiminnot ja tehtdvat on aikataulutettu. Tehtavien suorittaminen
suunnitelluissa aikatauluissa edellyttdd projektissa myods resurssien hallintaa. Tietyt
resurssit taytyy olla kéytettavissa tiettynd aikana, jotta projektin toteutus ei viivasty.
Projektin resurssisuunnitelma pitaé tiedon siitd, mitd resursseja tarvitaan ja milloin
niitd tarvitaan. Resurssisuunnitelmassa tulee huomioida myos ne tilanteet, jolloin re-
sursseja on liikaa ja mité toimenpiteitd se mahdollisesti edellyttdd. Suunnitelmaa teh-
dessa tulee myds varmistua siité, ettd kéytdssa olevat tiedot ja resurssien toimittajat
ovat luotettavia ja projektin kannalta tarkoituksenmukaisia. (Artto ym. 2006, 141; ljas
& Tuominen 2004, 58-59.)

Ihmiset ja heiddn osaaminen ovat etenkin aikatauluun vaikuttava resurssi. Projektin
tehtdvien suorittamiseen tarvitaan ihmisid, joiden osaaminen tulisi vastata projektissa
haettavaa osaamista. Néin ollen projektin resurssisuunnitelmassa olisi tarpeen maarit-
tdd mitd taitoja tehtdvén suorittaminen vaatii. (Artto ym.2006, 141.) Projektiryhmén
on pystyttdva toimimaan tehokkaana tiimind, joten henkildstévalinnoissa on mygds

arvioitava osaamisen lisaksi henkilon sopivuus tehtavaan (Ruuska 2012, 47).

Tilat ké&sittavat esim. projektinenkiloston tarvitsemia tyoétiloja, laboratorioita, esitysti-
loja jne. Projektin toimintaan tarvitsemat tilat tulisi tunnistaa jo resurssisuunnittelu-
vaiheessa. Huomioitava on my6s organisaation ulkopuolelta projektin toteuttamiseen
tarvittavat tilat ja tilojen ajallaan varaaminen. (Artto ym. 2006, 141.) Laitteiden
osalta suunnittelussa tulee miettid, mitd laitteita ja valineist6ja projektissa tarvitaan,
milloin niit4 tarvitaan ja milloin ne ovat saatavilla. My6s laitteiden kdyton osaamista
ja hallitsemista tulee pohtia. (Artto ym. 2006, 142; ljas & Tuominen 2004, 57.)

Raha on projektin toteutumisen kannalta yksi tarked resurssi, jotta projektissa synty-

neet kustannukset saadaan katettua. Rahan kaytto ja riittdvyys projektissa pitéisi suun-
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nitella ja aikataulutta huolellisesti. Télla voidaan tarkoittaa myds projektin rahoituksen
hankkimista. (Artto ym. 2006, 142.) Monivuotisen projektin osalta projektin toteuttaja
tarvitsee hyvissd ajoin rahoittajalta tiedon projektin kunkin toimintavuoden rahoituk-
sesta, jotta projektin resurssisuunnitelma voidaan toteuttaa (Virtanen 2000, 95). Ma-
teriaalit tarkoittavat kaikkia raaka-aineita, valineitd ja komponentteja, joita tarvitaan
projektin tuotosten tuottamiseen. Resurssisuunnittelussa tulisi myos selvittdd materiaa-
lien hintoja. mista niitd saadaan ja missa vaiheessa projektia niitd hankitaan. (Artto
ym. 2006, 142; ljas & Tuominen 2004, 57.)

Projektisuunnitelmassa tulisi madritelld, missd vaiheessa projektia katselmoidaan
esim. resurssien saatavuus, miten resursseja on kaytetty, projektin loppuajan resurssi-
suunnitelmat ja muut resursseihin liittyvat asiat. Epakohtien ja puutteiden ilmetessa,
ne tulisi selvittaa ja korjata tilanne. Resurssipuutteiden vaikutukset on myods hyva sel-
vittd4, miten ne vaikuttavat esim. projektin tuloksiin, suorituskykyyn, mahdollisesti
muihin projekteihin, sidosryhmiin tai asiakkaisiin. (1jas & Tuominen 2004, 59.)

3.5.3 Kustannusten ja hankintojen hallinta

Projektin kustannusten arviointi sisaltdd kustannusten arviointiin, budjetointiin ja seu-
rantaan liittyvat asiat. Naiden avulla varmistetaan, ettd projekti toteutetaan kannatta-
vasti ja kustannustehokkaasti. Projektin méaarittely- ja suunnitteluvaiheessa kustannus-
ten hallinta on erityisen tarkeda. Projektin kustannusrakenteen ja koko budjetin maa-
rittelee projektisuunnitelmavaiheessa tehdyt paatokset koskien esim. projektin laajuut-
ta, resursointia ja aikataulua. Toteutusvaiheen keskeisimmat ja tdrkeimmat kustannus-
ten hallinnan teht&vat ovat resurssien suunnittelu, kulujen arviointi, budjetin asettami-
nen, tuottojen ja kulujen Kkirjaaminen sek& seuranta ja raportointi. (Artto ym. 2006,
150-151.)

Virtasen (2000) mukaan projektin budjetilla on useita tehtdvid. Se ei ole ainoastaan
osa projektisuunnitelmaa tai julkilausuma projektin toimintapolitiikasta. Budjetti on
myo6s véline projektissa tapahtuvien toimintojen seuraamiseksi ja kontrolloimiseksi.
Projekteissa, joissa tavoitteet, aikataulut ja tarvittavat resurssit ovat selkeét, voidaan
budjettia tehdd ylh&&lt4 alaspdin. Vastaavasti epéselvemmissa projektisuunnitteluissa

projektin budjetti rakentuu pikkuhiljaa alhaalta ylospain. (Virtanen 2000, 97.) Budjet-
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tia voidaan myos osittaa projektin téiden mukaan eli talléin budjetti tehd&an koko-

naisbudjettia yksityiskohtaisemmalla tasolla (Artto ym. 2006, 163).

Erilaisten tutkimus- kehitys ja innovaatioprojektien rahoittajilla on omat ohjeet rahoi-
tetun projektin kustannusten hyvéksymisestd, kasittelystd seurannasta ja raportoinnis-
ta, joita tuensaajan ja mahdollisten osatoteuttajien tulee noudattaa. Esimerkiksi EU-
rahoitetuissa projekteissa kustannusten tukikelpoisuuden méaérittelee projektin rahoi-
tuspééatos ja erityisesti tukikelpoisuusasetus. (Valtioneuvoston asetus rakennerahas-

toista osarahoitettavien kustannusten tukikelpoisuudesta, 358/2014).

Projektissa tulee seurata ja raportoida projektin toteutuneiden ja projektiin sidottujen
kustannusten toteumaa. Toteutuneilla kustannuksilla tarkoitetaan myds keskeneréisia
toita, joista on aiheutunut kustannuksia. Tata varten on oltava tiedossa kunkin tehta-
van valmiusaste ja kirjatut kustannukset. Verrattaessa budjettia ja toteutuneita kustan-
nuksia voidaan tehda paatelmia projektibudjetin mahdollisista ylityksista tai alituksis-
ta. Sidotuilla kustannuksilla tarkoitetaan toteutuneita kustannuksia seké ostosopimus-
ten ja tilausten laskuttamattomia osuuksia. (Artto ym. 2006, 171.) Kustannusten laa-
dukkaalle hallinnalle on térke&d, ettd projektin kustannuksille on laadittu ohjausjarjes-
telmd, johon koulutetaan vastuussa olevat henkil6t ja ne jotka hyvaksyvét laskujen
suorituksia. Projektin kustannuksia tulisi tarkastella samanaikaisesti projektin etene-
misen ja tulosten arvioinnin yhteydessa. Projektin toteutuksen aikana kustannusten
seuranta on térkedd, jotta voidaan varmistua projektin tavoitteiden toteutuminen. Tar-
vittaessa voidaan joutua esittdm&an Kkorjaavia tai ennakoivia toimenpiteitd. (ljas &
Tuominen 2004, 107.)

Hankintojen hallinta ké&sittd4 organisaation ulkopuolisten resurssien etsintad, valintaa
ja kayttod, hankintoihin kuuluvien sopimusten ja yhteistyon hallintaa sek& hankitun
toimituksen seurantaa. Hankintojen hallinnassa pohditaan ja tarkastellaan sitd, ettd
kannattaako hankinta suorittaa organisaation ulkopuolelta, mill4 keinoin hankinta to-
teutetaan, paljonko hankitaan, miten hankinta ajoitetaan ja koordinoidaan. Hankintoja
tehdessé tilaajana on tuotteen tai palvelun hankkija eli ostaja, toinen osapuoli on han-
kinnan toimittaja eli myyja. Hankinnan kohteena voivat olla projektissa tarvittavat
raaka-aineet, materiaalit, valineet, laitteet, osaaminen tai palvelut. Hankintojen suorit-
taminen on myds usein organisaation ydinosaamisen ulkopuolelta hankittua resurssia.

Myaos riskien jakaminen on yksi perustelu hankinnoille. Toisaalta projektissa voidaan
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myos haluta oppia uusia asioita ja verkostoitua, joita hankinnan suorittaminen osaltaan
mahdollistaa. (Artto ym. 2006, 175-177.)

Projektin hankintoja varten tulisi olla hankintasuunnitelma, jossa on lueteltuna han-
kinnat ja niiden hankinta-aikataulut. Organisaatiossa tulisi olla hankintaohjeistus, jos-
sa méaaritelladn muun muassa tarjouspyynnon laatiminen, jotta saadaan vertailukelpoi-

set ja tdydelliset tarjoukset eri toimittajilta. (1jas & Tuominen 2004, 129, 131.)

Valtion tai kuntien omistuksissa olevia organisaatioita koskee hankintalaki
(30.3.2007/348), joka maarittelee osaltaan hankintamenettelyt. Hankintalain tarkoituk-
sena ja tavoitteena on muun muassa tehostaa julkisten varojen kaytt6d, edesauttaa
mahdollisimman laadukkaiden hankintojen suorittamista ja turvata tarjoajille tasapuo-
liset mahdollisuudet tarjota yrityksensa tavaroita, palveluita ja rakennusurakoita. Han-
kintalain piiriin kuuluvat ns. kynnysarvon ylittdvat hankinnat. Alle kynnysarvon ole-
viin hankintoihin sovelletaan organisaatioiden omia hankintaohjeita. (Julkinen hankin-
ta 2014.) Kynnysarvon ylittdvat hankinnat ilmoitetaan Tyo6- ja elinkeinoministerion
yllapitaméassa julkisten hankintojen ilmoitusportaalissa, HILMA:ssa (HILMA julkiset
hankinnat 2014).

3.5.4 Viestinnan hallinta

Projektin viestintd tarkoittaa projektin eri osapuolten ja sidosryhmien vélista vuoro-
vaikutusta ja tiedon siirtoa. Projektin toteutuminen vaatii néiden eri toimijoiden valista
viestintdd. Viestinndssé on vahintaan kaksi osapuolta ja se voi olla joko yksi- tai use-
ampisuuntaista ja viestinnalla on aina sisélt6. Viestinta voi olla muodollista, epdmuo-
dollista, kirjallista, suullista, suunniteltua, spontaania jne. Viestintaa tapahtuu eri tilan-
teissa esim. kokouksissa, seminaareissa, kahvipdydissa, kéaytavilla ja tydpdydén aarel-
14. Viestintd on sek& véline ettd voimavara. Viestintdd voidaan pitdd yhtena projektin
tavoitteellisen toiminnan tarkeimmista vaikuttamisen vélineistd, koska tiedon siirtymi-
sen lisaksi viestintaan liittyy tulkinta, omaksuminen ja palaute. Viestinta ei kuitenkaan
toteudu itsestddn, vaan se on tydyhteisdssa suunniteltava, johdettava ja valvottava re-
surssi. Tiedonhallinta on viestinnén yksi osa-alue, pitden siséllaan tiedon ja dokument-
tien luomisen, sdilyttdmisen ja jakelun. Viestintd sisaltdd kuitenkin tiedonhallintaan
néhden laajempia sosiaalisia ja emotionaalisia merkityksid. (Artto ym. 2006, 232;
Ruuska 2012, 83.)
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Adni ja danenkaytto ovat olennainen osa viestintad. Puhetta voidaan tehostaa eleiden,
ilmeiden, liikkeiden ja asennon avulla. Sanallinen viestintd on yleensa tietoista ja
kontrolloitua. Sanaton viestinté eli nonverbaalinen on useimmiten taysin spontaania ja
tiedostamatonta. Jos verbaalinen eli sanallinen ja nonverbaalinen eli sanaton viesti
ovat ristiriidassa, niin viestin vastaanottaja uskoo helpommin nonverbaalia viestintaa.
Vaikka sanaton ilmaisu ja merkit ovat tiedostamattomia, ne eivét silti ole tarkoitukset-

tomia. (Sanaton viestintd 2014.)

Huono viestintd projektissa saattaa olla jopa hyvin merkittdva epdonnistumisen syy.
Varsinkin hajautuneissa, kansainvélisissa projektiorganisaatioissa eri kulttuureista
tulevat ihmiset saattavat ymmartavét saman esityksen eri tavalla. Synkronista viestin-
taa tapahtuu esim. tapaamalla kasvokkain, keskustelemalla puhelimessa, videoneuvot-
teluin tai lahettdmalld pikaviesteja. Asynkronisia menetelmid ovat muun muassa tie-
dostona lahetettdvat &ani-, kuva- ja videoviestit ja perinteinen posti. S&hkoposti- ja
tekstiviesteissa on piirteitd sekd synkronisesta ettd asynkronisesta viestinnasta. Y htei-
sen ndkemyksen saavutettavuuden vuoksi on tarkead, ettd koko projektihenkildsto saa
ajoittain myos kaksisuuntaista, vuorovaikutteista ja reaaliajassa tapahtuvaa kommuni-
kaatiota, koska asynkronisilla menetelmilld viestintd jad kdyhéksi vuorovaikutuksen
osalta. (Nurminen 2011, 9.)

Projektin viestinnan hallinnassa on tarke&da tehd& viestintasuunnitelma, jonka tuotta-
minen tapahtuu yleensa projektisuunnitelman tekemisen yhteydessa. Viestinnan suun-
nittelu kattaa projektissa tapahtuvan viestinnan hyvin laajasti. Suunnitelmavaiheessa
kartoitetaan muun muassa kuka tietoa tarvitsee, millaista ja mité tietoa, koska tietoa
tarvitaan, kuka vélittaa tiedon ja mité kanavia viestinndssa milloinkin kaytetaan. Myds
ulkopuolisten rahoittajien, asiakkaiden ja sidosryhmien osalta tulee tiedostaa viestin-
nén vaatimukset ja tarpeet. Viestintdsuunnitelmassa voidaan esittdé ja selvittdd esim.
seuraavat asiat: viestinnan sisallot, sidosryhmat (joita viestintd koskee), toivottu vai-
kutus (miksi viestitdan), menetelmat (viestintitapa- ja kanava), ajankohta ja mahdolli-
set toistot ja vastuuhenkil6t. (Artto ym. 2006, 233-234.)
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Projektin alussa

Projektin toteutuk-

sen aikana

Projektin lopussa

'

Projektin tavoite
Vastuut ja organi-
saatio
Projektisuunnitel-
ma

'

Projektitilanne
Muutokset (pro-
jektisuunnitelma,
organisaatio,
muut)

'

Projektin tulos
Paattamiseen ja
tuloksen kayttéén-
ottoon liittyvat jar-
jestelyt

Ohjauskéytanto ja o Kokousten poyta- Loppuraportti
kokoukset kirjat Dokumentit ja
o Térkeét tapahtu- arkistointi
mat ja saavutukset Projektin jalkihoi-
o Tarkastukset ja toon liittyvét sei-
hyvaksynnat kat

Viestinnén vélineet:

kirjalliset tiedotteet ja raportit — sdéhkoposti — puhelin, telekopio, videoneuvottelu — ilmoitustau-
lut — kokoukset ja palaverit (netmeeting) - informaatiotilaisuudet, seminaarit — projektin lehti
(news) — tietoverkko, internet — julkinen sana, lehdisto, radio, TV

KUVA 8. Viestinnan painottuminen projektin elinkaaren eri vaiheissa ja viestin-
nan valineet (mukaillen Pelin 2011, 287, 289)

Projektissa syntyy paljon tietoa, dokumentteja ja erilaista informaatiota, jotka on usein
saatava hyvinkin nopeasti sita tarvitseville (kuva 8). Sen vuoksi projektin informaa-
tiojarjestelmaén ja sen kehittdmiseen kannattaa panostaa heti projektin alussa seké
my0s projektin aikana. On my6s muistettava, ettd projektin elinkaaren eri vaiheissa
viestinta painottuu eri asioihin ja viestinndn vélineit4 on useita. (Pelin 2011, 287, 289.)

3.5.5 Riskienhallinta

Projektien ainutkertaisuus ja epatdydellinen tieto projektiin liittyvistd tapahtumista
ovat osatekijoita siihen, ettd projektin suunnitteluvaiheessa ei voida huomioida kaikkia
siihen vaikuttavia tekijoita. Riskit ja niiden hallinta ovat merkittava osa projektihallin-
taa. Riskienhallinta projekteissa on johdettua toimintaa, jossa tunnistetaan ja arvioi-
daan projektin mahdolliset riskit. Projektin riskienhallinnassa suunnitellaan ja toteute-
taan riskeihin vaikuttavat ja riskien karttamiseen tai ottamiseen liittyvat toimenpiteet.
(Artto ym. 2006, 195.)
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Riskien arvioinnissa on térkeda tunnistaa ensin projektin Kriittiset alueet, joita voivat
olla esim. aikataulut, uusi teknologia, avoimet vastuukysymykset, avainresurssien
kuormitus ja organisaatiorajat. Riskien arvioinnissa voidaan kéyttd4 apuna ns. tarkis-
tusluetteloita, jotka pohjautuvat kokemukseen seka aiempiin toteutuneisiin ongelmiin.
(Pelin 2011, 219.)

Projektin ainutkertaisuus vaikuttaa kuitenkin riskien arviointiin, jolloin jo olemassa
olevaa tilastotietoa ei valttamétta voida hyddyntad. Usein projektien riskien arvioin-
nissa sovelletaankin subjektiivista arviota, jonka osalta projektin substanssin ymmar-
tavé ja projektisuunnitelman tekemiseen osallistuva asiantuntijaryhma on paras arvioi-
ja. (Artto ym. 2006, 195-196.) Riskien arvioinnin eteneminen voi tapahtua projekti-
suunnitelman mukaisessa jarjestyksessa esim. seuraavasti: projektin tavoitteeseen ja
rajaukseen liittyvat riskit, projektiorganisaatioon liittyvét riskit, aikataulun riskit, ta-
loudelliset riskit ja ohjaukseen ja kommunikointiin liittyvat riskit. Riskikartoitusta teh-
dessa olisi hyvé visualisoida riskit, koska yksi ajatus tai idea voi herattad toisen vielda
tarkedmman asian. (Pelin 2011, 220.) Riskien hallinnan vaiheet (Pelin 2011, 221, 224,
230) ovat:

1. Projektisuunnitelman systemaattinen analysointi ja riskien tunnistaminen
2. Riskien luokittelu
e Riskiluettelon valmistuttua paatetdan jatkokasittelyista
e Kohdistetaan suunnittelu todennakaisiin ja seurauksiltaan vakaviin ris-
keihin
e Riskit laitetaan prioriteettijarjestykseen
3. Riskien torjunta
e Poistetaan riski tai pienennetddn sen todennakoisyytta
e Riskin siirto esim. tilaajalle, alihankkijalle tai vakuutusyhti6lle
e Projektisuunnitelman muuttaminen silt4 osin, jossa riski on todenna-
kdinen
e Riskin hyvéksynté
e Riskin toteutumisen varalle tehtévat toimenpiteet ja suunnitelmat
4. Riskien valvonta
e Laaditaan riskien hallintasuunnitelma

e Riskit ryhmitelldan ja riskeille nimetadn vastuuhenkil6t
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e Riskien osalta sovitaan tarkistusajankohdat, toimenpiteet ja hélytinjar-

jestelmét

Riskilla on kaksi ulottuvuutta todenndkdisyys ja vaikutus, joiden perusteella voidaan

maéaritelld riskin suuruus kertomalla todennékdisyys ja vaikutus keskenadn (taulukko

2). Néiden tulo osoittaa riskin suuruuden. (Artto ym. 2006, 199.)

TAULUKKO 2. Eri suuruisia riskeja, on/off riskit (Artto ym. 2006, 199)

Riskin suuruus Tapahtuman epésuotuisa Tapahtuman todennakai-
vaikutus Syys
Pieni Pieni Pieni
Keskikertainen Pieni Suuri
Keskinkertainen Suuri Pieni
Suuri Suuri Suuri

Riskin suuruus vaikuttaa paatoksentekoon. Projektin riskinottokyky seka suhtautumi-
nen riskiin ovat vaikuttavat tekijat siind otetaanko riski vai halutaanko sitd karttaa.
(Artto ym. 2006, 200.) Riskeja, jotka on luokiteltu projektin kannalta merkittaviksi tai
sietdmattomiksi pyritddn ennaltaehkdiseméaan poistamalla riskitekijoitd tai muuttamal-
la toimintatapoja. My0s kohtalaisia riskeja pyritadn mahdollisuuksien mukaan ennalta
ehkdisemaan ja minimoimaan niiden haittavaikutuksia. Mahdollisen riskin toteutuessa
tiedetdédn jo ennalta miten riskiin reagoidaan. Talléin reagointi on oletettavasti paljon
nopeampaa eika projekti viivasty niin paljoa. Riskianalyysin tulokset tulee huomioida
sekd projektin aikataulussa ettd budjetissa riskien méaran ja merkittdvyyden mukaan.
(Saarela 2008.)

3.5.6 Laadunhallinta

Pesosen (2007) mukaan laadunkehittamistyd kohdistuu organisaation prosessien eli
toiminnan varmistamiseen ja tehostamiseen. Usein ajatellaan, ettd laatuké&sikirja on
tarkein tekija laadun kehittdmisessa. Nain ei kuitenkaan ole, vaan tarkeint4 on proses-
sien toimivuus. Organisaation laatukasikirjassa on kerrottu, milla keinoin prosesseista
tulee toimivia. Kolme térkeinta syytd, miksi organisaatioissa tehdaan laadunkehitta-
mistyota ovat, asiakastyytyvaisyyden saavuttaminen, organisaation sisaisen sahlaami-

sen vahentdminen ja organisaation oman henkiléston tyytyvaisyyden lisédminen. Or-
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ganisaatioissa, joissa tapahtuu paljon sahld&dmistd, vaikuttaa se myds henkildston tyo-
hyvinvointiin ja tyytyvaisyyteen. (Pesonen 2007, 15-17.)

Projektin nédkokulmasta laatutoiminta kohdistuu seka projektin toteutus- ettd ohjaus-
prosessiin. Projektiorganisaatiossa toimivien henkildiden on varmistuttava siitd, etta
projektissa tehdadn oikeita asioita oikealla tavalla. Projektissa laatu ei tarkoita pelkas-
taan toteutusprosessin tuloksia, vaan se tdytyy ymmartaa laajemmin. Laatu pit&4 sisal-
l1d&n myds ohjausprosessiin liittyvat tekijat esim. aikataulun pitdvyyden, tydomaara- ja
kustannusarviot. Projektin laadun osalta on myds syyta tarkastella, milla tehdyilla asi-
oilla on loppujenlopuksi vaikutusta projektin lopputulokseen. Tehd&ankd projektin
aikana merkityksetonté tyota, jolla ei ole vaikutusta projektin tuloksiin, mutta jolla on
kuitenkin vaikutusta projektin kustannuksiin ja ajankayttoon. Projekteissa tarkoituk-
senmukaisen laadun tavoittelu on usein jarkevampaa kuin parhaan laadun tavoittelu.
(Ruuska 2012, 235-236.) Projektitydssa laatu on térked asia, koska laatu liittyy strate-
giseen ajatteluun. Voidaan ajatella, ettd laatutietoiset projektipdallikot nakevéat laadun

nimenomaan strategisena osana projektia. (Virtanen 2000, 165-166.)

Laadunhallinta projekteissa tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteitd, joilla varmistetaan
projektin toteutuminen odotusten mukaan. Organisaation omat laatuperiaatteet heijas-
tuvat myos projekteihin. Laadunhallinta projektiympéristossa ilmenee kolmena paa-
kohtana: laadun suunnittelu, laadun varmistus ja laadun ohjaus. Laadun suunnittelus-
sa pohditaan, mité laatukriteerejd projektissa tarvitaan ja miten niitd noudatetaan. Laa-
dun varmistuksessa paneudutaan projektin suorituskyvyn saénnoélliseen seurantaan,
arviointiin ja kriteerien toteutumisen seurantaan. Laadun ohjaus sisaltaa projektin tu-
losten seurannan, kriteerien mukaisen arvioinnin ja virhel&hteiden poistamisen. Laa-
dunhallinta aiheuttaa kustannuksia projektissa, mutta samalla se myos pyrkii véhen-
tdmaén niitd. Laadun aiheuttamia kustannuksia projekteissa ovat muun muassa itse
havaitut virheet, hylkdykset ja uudelleen tekeminen, asiakkaan reklamoimat virheet,
laadun varmistaminen ja ohjaus seka virheiden estaminen ja valttdminen. (Artto ym.
2006, 225-226, 230-231.)

Organisaatiossa kaytossa olevan laadunhallintajérjestelman madrittelee organisaatio
itse. Jokaisessa organisaatiossa on olemassa jonkinlainen laadunhallintajarjestelma,
vaikkei sitd vélttdmatta ole tiedostettu. Asioiden tekemisesta on vain sovittu, yleensa

suullisesti. Ongelman ilmetessa tilanne korjataan eika toiminnan parantamisesta jaa



36
mitéén jalked. Pahimmillaan sama virhe tai ongelma toistuu seuraavalla viikolla eli
mit&én ei ole opittu. Laadunhallintajarjestelmasta kéytetd&n useita erilaisia nimityksia
esim. toimintajérjestelmd, johtamisjarjestelma tai toiminnan ohjausjarjestelmé. Laa-
dunhallintajarjestelmalla tarkoitetaan kuitenkin yleensé pelkkéa laadunhallintaa. Laa-
dunhallintajarjestelmaa ei vélttdmatta tarvitse itse rakentaa kokonaan, vaan sité varten

on olemassa valmiita systeemeitd esimerkiksi 1ISO 9001. (Pesonen 2007, 17, 50-51.)

ISO 9000 laadunhallinnan standardeja laaditaan 1SOn tyéryhmissé, joiden kokoonpa-
noissa on ympdari maailmaa toimivia liike-elaman ja muiden organisaatioiden asian-
tuntijoita (ISO 9000 Laadunhallinta, 2014). Projektin laadunhallintaa on olemassa
késikirja I1ISO 10006, joka tadydentdd 1SO 9004 -standardissa annettuja ohjeistuksia.
Kaésikirjassa hahmotellaan erilaisia nakemyksia ja kaytantoja projektin laatutavoittei-

den saavuttamiseksi. (ljas & Tuominen 2004, 5.)

3.6 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio on usein perusorganisaatiota tdydentdva rakenne, milla tuetaan
organisaation pysyvien osa-alueiden ja jarjestelmien toimintaa. Projektiorganisaatios-
sa erilaiset projektiryhmat vastaavat esim. uuden palvelun, tuotteen tai menetelman
kehittdmistyostd, minka jalkeen projektissa aikaansaatu tuotos siirtyy perusorganisaa-
tion kaytettavéksi ja vastuulle. Samalla yleensa péattyy projektiryhmén toiminta. Pro-
jektiorganisaatioon kuuluvat projektiryhmaén lisdksi muut projektin keston ajaksi maa-
ritellyt erilaiset rakenteet ja roolit esim. projektipaallikko, projektin omistaja ja projek-
tin ohjausryhma. Projektiorganisaatio voidaan myos kasittdd organisaationa, joka toi-
mii vain projektitydskentelyn periaatteiden mukaisesti eika silla ole pysyvia rakentei-
ta, talldin puhutaan ns. puhtaasta projektiorganisaatiosta. (Projektijohtamisen sanastoa
2014.)

Puhdas projektiorganisaatiomalli

Puhtaan projektiorganisaation ollessa kyseessa kaikki toiminnot ja tehtavat tapahtuvat
erikseen kootuissa projektiryhmissd, ilman kiinteitd organisaatioyksikoitd. Toiminta
koostuu t&lloin kokonaan erillisind toteutettavista projektitehtévista ja asiakasprojek-

teista (kuva 9). Projektiorganisaatiot, jotka ovat taysin erillisid, ovat harvinaisia.
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Yleensé projektiorganisaatioilla on jonkinasteisia liittymid yrityksen linjaorganisaa-
tioon. (Pelin 2011, 66; Ruuska 2012, 71.)

Asotta OSAPROJEKTIT
settaja Asiantuntija
Osaprojektin
paallikko - ~
. Asiantuntija
vF;rI(\)/Joejgtlgi L[| Projekti- Osaprojektin Asiantuntija
ohjausryhma paallikko paallikko
: Asiantuntija
Osaprojektin

paallikko

Asiantuntija

Projekti- —{
sihteeri

Asiantuntija

KUVA 9. EsimerkkKi ns. puhtaasta projektiorganisaatiosta (Pelin 2011, 66)

Puhtaassa projektiorganisaatiomallissa paatoksen projektin kaynnistdmisesta tekee
asettaja, joka myds nimeda projektille valvojan tai ohjausryhman. Asettaja toimii
my06s projektin rahoittajana. Ohjausryhma nimeéa projektipaallikon. Puhdas projek-
tiorganisaatio on syyta perustaa useamman vuoden kestéville projekteille, jonka kay-
t0ssé olevat resurssit ovat projektipaallikon alaisuudessa. (Pelin 2011, 64, 66-67.)

Jokaisella osaprojektilla on oma vetdjansd, joka raportoi projektin etenemisesta pro-
jektipaallikolle (Kettunen 2003, 133). Puhtaassa projektiorganisaatiossa esimiestehta-
vat ovat kuitenkin tilapdisid, joten osaprojektipéallikon tehtaviin ei voida liittda henki-
I6stohallinnon tehtédvakenttdd siind maarin kuin esim. linjaesimiehen tehtaviin. Henki-
I6storesurssien hankintaa, kohdentamista ja kehittdmistd varten on syyté olla oma re-
surssiyksikko. (Ruuska 2012, 71.)

Matriisiorganisaatiomalli

Usein projektijohtamisorganisaatio muodostuu matriisiorganisaatioksi. Matriisiorgani-
saatiomalli (kuva 10) soveltuu pienten ja lyhyiden projektin ohjaukseen, koska projek-
tin ollessa kestoltaan lyhyt, ei ole esimerkiksi jarkevad, ettd henkilon esimies vaihtuisi
aina projektin vaihtumisen myoté. (Pelin 2011, 64, 69.)
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|| JOHTO ||
| )
_|| Projektijohto || Linjaesimies || Linjaesimies
|
[ ) [ . |
Asian- Asian- Asian- Asian-
tuntija tuntija tuntija tuntija
Projekti- ||
paallikko || Projektiryhman jasenet
Projekti- "
paallikkod || Projektiryhman jasenet

KUVA 10. Matriisiorganisaatiomalli (Pelin 2011, 70)

Matriisiorganisaatiossa linjajohto muodostaa toiminnan rungon ja vastaa projektin
henkil6stohallinnosta ja markkinoinnista. Projektijohtoon kuuluvat muun muassa pro-
jektipaallikot, projekti-insindorit ja muut vastaavat henkil6t. Linjaorganisaation asian-
tuntijoista projekti varaa sen tarvitsemat resurssit. Asiantuntijoiden osalta linjaesimies
pysyy samana huolimatta siitd, vaikka projekti vaihtuisi. Matriisiorganisaatiomalli
soveltuu organisaatioihin, joissa on yli 100 henkil64 ja projekteja yli 10. T&ll6in voi-
daan muodostaa erilaisia osaamisryhmid ja vietya erikoistumista pidemmalle. (Pelin
2011, 70-71.) Projektipaallik6ltad puuttuva esimiesrooli voidaan kokea my6s matriisi-
organisaation heikkoutena, koska hanell4 ei ole suoraa esimiesasemaa projektiryh-
méansa jaseniin. Tama voi osaltaan aiheuttaa ristiriitoja ja jannitteitd perusorganisaati-

on ja projektiryhman vélille. (Kettunen 2003, 137.)

Matriisiorganisaatiossa on pyritty yhdistdimaan perinteisen organisaatiorakenteen tuo-
mat edut ja projektitoiminnan edellyttdma joustavuus. Perusorganisaatio tarjoaa osaa-
mista ja asiantuntemusta projektien kayttoon. Matriisiorganisaatiomallin tarkoituksena
on my0s korostaa projektin tarkeyttd, tarpeellisuutta ja asemaa perusorganisaatiossa.
(Ruuska 2012, 74.)
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Projektiorganisaation rakentuminen

Projektiorganisaatio muodostuu ryhmastd ihmisid ja perusrakenteita, joiden osalta
vastuu-, valta- ja riippuvuussuhdejarjestelyt ovat yhtenevat organisaation liiketoimin-
ta- tai toimintaprosessin kanssa. Linjaorganisaation prosessien ja organisaatiomallien
tulee olla riittdvan huolellisesti suunniteltuja, hyvin toteutettuja sekd kokemukseen
perustuvia. Projektiorganisaation elinkaari on normaalisti lyhempi ja se muuttuu huo-
mattavasti nopeammin kuin linjaorganisaatio. Projektiorganisaatiot ovat valiaikaisia ja
ainutkertaisia, muovautuen projektin elinkaaren aikana kulloinkin vallitsevien olosuh-
teiden mukaisesti. Projektiorganisaation koko ja osaaminen tulee olla suhteutettu pro-
jektin tavoitteiden mukaan. Projekti, jonka tavoitteena on saada toimitus lyhyessa
ajassa miettiméattd kustannuksia, on projektilla silloin lupa vaatia korkeatasoisia re-
sursseja ja laajaa projektiorganisaatiota. Vastaavasti silloin, jos projektin toteuttamis-
aika on pitka ja budjetti rajattu, niin projektiorganisaatio voi olla pieni ja myos resurs-
sien madré voi olla rajallinen. Projektiorganisaatiota suunnitellessa taytyy huomioida
my06s ympaéristo- ja kulttuurivaikutukset, koska ne usein muuttuvat projektin kehitty-

essé sen elinkaaren aikana. (Koskela ym. 2008, 17.)

Projektiorganisaation muodostumisen mahdolliset prosessivaiheet voivat Koskelan

ym. (2008, 17) mukaan olla esimerkiksi seuraavat:

e projektiorganisaation ja vaadittavien resurssien maarittaminen

e projektille resursseja toimittavien organisaatioyksikoiden tunnistaminen

e roolien, vastuiden, rajapintojen, valtuuksien ja menettelytapojen maarittdminen
projektissa

e resurssien saaminen organisaatioyksikoista
rajapintojen méaarittdminen ja saatdminen linjaorganisaation yksikoiden kanssa

e paatoksista tiedottaminen ja projektiorganisaation johtaminen

e projektiorganisaation yllapitdminen, péivittdminen ja muuttaminen tarvittaessa
elinkaaren aikana

e jatkuva keinojen etsinta projektiorganisaation kehittdmiseksi

e kokemusten dokumentointi ja soveltaminen tuleviin projekteihin.

Projektiorganisaatiossa toimiva henkilostd maarittdad projektin suorituskyvyn. Projek-

tiin mukaan tulevien asiantuntijoiden osaaminen ja saatavuus taytyy varmistaa yhdes-
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sé linjajohdon kanssa. Téallgin tarkastellaan henkil6n tietoja, taitoja, kokemusta, per-
soonallisuutta ja sopivuutta verrattuna ryhméan muihin jaseniin sekd myods projektin
sisaltoéon. (Artto ym. 2006 297; Koskela ym. 2008, 17.) Projektiryhman muodostamis-
ta helpottaa, jos organisaatiossa on kaytdnnot muidenkin kuin projektipaallikdiden
osaamisen kehittdmiseen eli kaytettavissa on myOds muuta projekteihin soveltuvaa
henkilostod. Usein projektiryhmét kuitenkin muodostetaan kiireessa ja tilanteen sane-

lemana, jossa saatavien resurssien maaré ja laatu on rajallinen. (Artto ym. 2006, 297.)

Perusorganisaatiossa ja sen ulkopuolella oleviin sidosryhmiin kuuluvat ihmiset ovat
saattaneet tuntea toisensa jo pitk&an, ja ovat ndin oppineet toistensa ja eri organisaa-
tioiden tydskentelytavat. Projektiryhm&én puolestaan saatetaan koota joukko ihmisia,
joista osa ei ole koskaan aiemmin tavannut. Myds projektin tavoitteet voivat olla al-
kuvaiheessa hyvin abstraktilla tasolla. Projektiryhmaéltd vaaditaan nopeaa omaksumis-
kykya uusiin tydmenetelmiin ja tyorytmiin, joka usein on myos sidottu tiukkaan aika-
tauluun. (Ruuska 2012, 131.)

Projektiryhmén tyoskentelyé ja viestintdd voidaan parantaa ja tehostaa sijoittamalla
mahdollisuuksien mukaan projektiorganisaatioon kuuluvat henkil6t I&helle toisiaan.
Joidenkin projektien osalta tdma ei ole mahdollista esim. tilanteissa, jossa projek-
tiorganisaatioyksikot on hajautettu maantieteellisesti jopa eri maihin. Tallaiset projek-

tit lisddvat myos haasteellisuutta projektijohtamiselle. (Koskela ym. 2008, 17.)

3.7 Projektiorganisaation ja projektityén johtaminen

Projektijohtaminen on selkedd tulosjohtamista. Projektille on projektisuunnitelmassa
asetettu selkeét ajalliset, taloudelliset, siséllolliset ja laadulliset tavoitteet. Ndiden ta-
voitteiden mittaaminen projektin lopussa on yleensa hyvin yksiselitteistd, koska har-
vemmin voidaan jossitella saavuttiko projekti sille asetetut tavoitteet vai ei. Tavoittei-
den saavuttamiseksi projektipaallikko voi esimerkiksi projektin alussa jakaa tavoitteet
jokaiselle projektiryhmén jasenelle, joihin liittyvét kunkin tehtdvan aikataulu-, sisalto-
ja tydméaaratavoitteet. Tavoitteet tulee sopia yhdessé projektin jasenten kanssa henki-
I6kohtaisesti eli niitd ei tulisi vain sanella. Asioista sopimalla yhdesséd on myds vaiku-
tusta projektin tavoitteiden sitoutumiseen. (Pelin 2011, 35.)
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Projektity6 voi olla luonteeltaan hyvin nopeatempoista, jonka vuoksi projektiryhmén
kehitysprosessit etenevat projektissa hyvinkin nopealla tahdilla. Projektiryhmé&an pyri-
taan yleensd saamaan mahdollisimman hyvat kunkin alan asiantuntijat. Téallaisen asi-
antuntijaryhman johtamisessa on myds omat haasteensa, koska asiantuntijat saattavat
syyllistya jonkinasteiseen reviiriajatteluun ja painottaa juuri sitdi omaa osaamisaluet-
taan projektin toteuttamisessa. Naiden asiantuntijoiden tydpanos on kuitenkin valtta-
méatonta projektin toteutumisen kannalta, joten projektipaallikoltd vaaditaan myos
sovittelutaitoja ja karsivallisyytta projektin eteenpain viemisessé. (Ruuska 2012, 131
132.) Projektipééallikon tulee luottaa, etté projektiryhma tekee projektin osalta vaaditut
tyot, raportoi tilanteet sek& myds mahdolliset ongelmat ja tydskentelee yhteisty0dssé
projektille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi annettujen resurssien puitteissa.
Projektille asetettujen tehtdvien ja tavoitteiden toteutumiseksi projektiryhman jasenet
voidaan mieltdé projektin tarkeimmaksi resurssiksi, jolloin myds heidéan tarpeisiin ja

odotuksiin on jarkevad panostaa. (Halminen & Saladis 2011, 22.)

Projektipaallikolta edellytetddn projektijohtamisessa osallistuvaa johtamistyylia. Ha-
nen tulee edistaa projektiryhmén luovuutta ja avointa viestintda projektissa seka hanen
tulee olla hyvin projektiryhmén tavoitettavissa. Projektijohtamisessa korostuu inhimil-
liset tekijat, joten onnistuakseen projektipdallikon tulee kayttaa paljon ihmislaheisem-
paa johtamistapaa, kuin esimerkiksi yleensé linjaorganisaatiossa on tapana. (Ruuska
2012, 131))

Projektipaallikon tulee myos pyrkid tunnistamaan ryhmésséan mahdollisesti olevat
ikdasenteet. Seka ikaantyviin ettd nuoriin tyontekijoihin kohdistuu usein kielteista
ikéasennetta, jotka voivat vaikuttaa tyon tuottavuuden heikkenemiseen, ty6hon sitou-
tumiseen ja eriarvoisuuden kokemiseen. Projektipdallikon tulisi kyetd muuttamaan
ryhménsa mahdolliset kielteiset asenteet myonteisiksi arviointikriteereiksi esimerkiksi

korostamalla osaamista ja kehittymisté. (Kiviranta 2010, 51.)

Projektipaallikon tulee Kiinnittdd huomiota projektiryhman johtamisen lisaksi myos
yksiléiden johtamiseen. Hénen tulisi kyetd ymmartdmaan projektissa toimivien ihmis-
ten erilaisuutta ja osata myds hyodyntaa sitd projektin toteutuksessa esimerkiksi on-
gelmatilanteiden ratkaisussa. Projektipadllikon pitéisi my0s pystyd jossain maarin
vastaamaan projektissa toimivien yksildiden tarpeisiin muun muassa johtamiskéytén-

tojen ja toimintatapojen suhteen. Jotkut ovat itseohjautuvia ja toiset tarvitsevat jatku-
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vaa palautetta, esimerkiksi néitd piirteitd projektipaallikon tulisi oppia tunnistamaan
tiiminsa jasenistd. Kuvassa 11 on esitetty projektipaallikdn projektiryhmén johtajuus-
tyohon liittyvié tehtavia. (Artto ym. 2006, 314.)

Projektipaallikon tehtavéat projektiryhman johtamisessa

Suunnan nayttdminen ja
projektiryhman tasapai-

' Palaute ja palkitseminen
non hallinta

Kaikinpuolisten etujen
varmistaminen

Tyon johtaminen

l

Ryhmén paatoksenteon kan-
nustaminen

KUVA 11. Projektipaallikon tehtavat projektiryhman johtajuustyossa (mukail-
len Artto ym. 2006, 314-315)

Projektipaallikon tehtdvana on projektin suunnan nayttaminen ja projekti-
ryhméan tasapainon hallinta. Projektipdéllikké huolehtii, ettd kaikki projektiryh-
méan jasenet ovat mieltdneet yhtendisen kuvan projektin merkityksestd. Hanen tehta-
vana on myos huolehtia, etté tiimin jasenet hoitavat projektin kannalta tarkeat ja oleel-
liset asiat eivatkd harhaudu turhanpdivaiseen toimintaan, keskindisiin ristiriitoihin tai
eristadytymiseen. Projektipdallikon tehtaviin kuuluu tyon johtaminen ja koordinoin-
ti. Han jakaa tehtdvia ja edesauttaa ryhméssa toimimista. Han etsii ja kannustaa pro-
jektin kannalta parhaita toimintatapoja esimerkiksi ryhma- ja yksilotyon valilla. Han
pyrkii estdimaan mahdollisen yksilotyohon liittyvan eristaytymisen tai ryhméatyohon
liittyvat konfliktit. Ryhméan paatoksenteon kannustamisen osalta projektipaalli-
kon tulee varmistaa kulloinkin projektin paatoksenteon osalta tarkoituksenmukaisin
tapa. Milloin tehdaédn autoritaarinen ja yksilotason péaatos ja milloin tavoitellaan yh-
teisymmarrysté ja jokaisen osapuolen sitoutumista. Projektipaallikon tulee myds huo-
mioida mahdolliset eridvat mielipiteet ja osata perustella tehdyt paatokset projektin eri
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osapuolille. Palaute ja palkitseminen kuuluvat projektipaallikon tyéhén. Hénen
tulee osata kannustaa ja innostaa ihmisia tekemaan projektin nékokulmasta oikeita
asioita ja pé&atoksia. Téhan palkitseminen ja palaute ovat oleellisia keinoja, toisinaan
myos kaskyt ja kiellot. Projektipéallikon tulisi olla henkil®, joka ensimmaéisena viestii
projektin saavutuksista ja onnistumisista seké kertoo niista myos projektin ulkopuolel-
le. Kaikinpuolisten etujen varmistamisen osalta projektipdéllikon tulee varmis-
taa projektin hyodyllisyys kaikille osapuolille. Eri osapuolten hy6tyjen perusta suunni-
tellaan jo projektin valmisteluvaiheessa, joten jo silloin projektipaallikon on myos
huomioitava projektiryhman nakokulma. Projektin hyva onnistuminen pitdisi tuntua
menestyksekkaéltd niin asiakkaan kuin projektiryhman mielesta. (Artto ym. 2006,
314-315.)

Projektipaallikkoé on projektin integraattori. Hanen tulee kytke& yhteen projektin vai-
heet ja tehtdvat sek& pitéa ajan tasalla projektihenkilostd, projektin tilaajat ja sidos-
ryhmét. Projektipdéllikon on oltava selvill& projektin eri intressiryhmien odotuksista ja
toiveista sekd huomioida ne myods projektin toiminnassa ja toteutuksessa. (Ruuska
2012, 140.)

Projekteissa johtaminen on ensisijaisesti projektipdallikon tehtavakentta. Asiantuntija-
organisaatioissa on tosin tyypillista, ettd myos joku muu, kuin projektipaallikko voi
toimia jonkun tehtdvan kdynnistajand. Merkittdva ero naissé rooleissa on kuitenkin se,
ettd projektipdéllikkd on aina projektissa tulosvastuullinen henkil6 toisin kuin muut
projektiryhman jasenet. (Artto ym. 2006, 313.)

3.8 Projektiosaaminen ja sen kehittdminen

Henkilon osaaminen on tulos oppimisprosessista eli osaaminen ei ole luonteenpiirre
tai osa persoonallisuutta, vaan jotain mitd voidaan harjoitella ja kehittdd. Osaaminen
voi olla myos tiedostamatonta eli ihminen ei edes tiedd osaavansa jotain tiettyad asiaa,
jolloin han ei mydskaan ehké osaa hyddyntaa sité riittavasti. Osaamisen muodostavat
tiedot, taidot, kokemukset, asenteet ja kontaktit, joiden avulla pyritddn saavuttamaan
mahdollisimman hyvé suoritus erilaisissa tilanteissa. Osaaminen nakyy konkreettisesti
tekemisen ja toiminnan kautta. N&in ollen henkilon tietdmisen ja ymmartadmisen sovel-
taminen kdytantoon tuo vasta esille henkilon varsinaisen osaamisen. (Sydanmaanlakka
2004, 150-151.)
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Osaamiseen liittyvét tiedon ulottuvuudet voidaan jakaa hiljaiseen ja nakyvaan tietoon.
Nékyvalla tiedolla tarkoitetaan esim. tietokoneella tai tietokannoissa olevaa kasitelta-
vaa tietoa. Nakyvéaa tietoa voidaan jakaa helposti elektronisessa muodossa tai perintei-
sesti paperilla. Hiljainen tieto on abstraktimpaa tietoa. Se on henkil6kohtaista ja sisal-
tdd henkilokohtaisia nakemyksid, aavistuksia, intuitiota ja ké&sityksia. Hiljainen tieto
pitad sisélldan kokemuksia, ideoita, tuntemuksia ja arvoja, jotka ovat juurtuneet syval-
le tiedonhaltijan mieleen ja tapoihin toimia. Osa hiljaisesta tiedosta on tuotavissa na-
kyvaan muotoon, mutta osa tiedosta on hyvin syvalla henkilon toiminnassa ja toimin-
tatavoissa. (Virtainlahti 2009, 42—43, 76.)

Organisaatio koostuu erilaisista vuorovaikutusjérjestelmistd, joissa henkil6t toimivat,
havainnoivat, luovat merkityksia ja oppivat. Oppimista tapahtuu ryhmissé, henkil6i-
den kesken sek& henkildiden kanssakdymisen ja vuorovaikutuksen tuloksena. (Virta-
nen & Wennberg 2005, 36.) Erilaisissa tiimeissa tai ryhmissé tuotettava osaaminen
voi muodostua jopa paljon suuremmaksi kuin tiimin jasenten erillinen osaaminen.
Y hteistydn avulla saatetaan tuottaa toimintamalleja tai ajatuksia, joita ei yksilona osat-
taisi tuottaa. Organisaation osaamispadoma muodostuu parhaimmillaan yksilén osaa-
misen kehittymisestd, joka jalostuu tiimin tai ryhmén osaamiseksi ja siitd edelleen

koko organisaation osaamiseksi. (Sumkin & Tuomi 2012, 51.)

Projektiosaamisen kehittdminen

Projektiosaamisen kehittdmisessd on tarkedd ensi arvioida projektitoiminnan ja -
osaamisen nykytila, koska se on perusta, jolle kehittdmistd voi ldhted rakentamaan.
Kehittdmisohjelma, joka on tehty “musta tuntuu” -menetelmélld voi pahimmillaan
keskittyd vain niihin taitoihin, joissa kuilu tarpeiden ja osaamisen valilla jaa pieneksi.
Nimenomaan ndiden osaamiskuilujen tunnistaminen on organisaation muutoksen ja
kehittymisen mahdollistaja ja avaintekija. Usein projektinenkildston osaamistarpeiden
maéarittely ja projektiammattilaisten urapolkujen kehittdminen on organisaatiossa hei-
kompaa. Hyvin monissa organisaatioissa naitd osaamistarpeita ja urapolkuja ei ole
maéaaritelty ollenkaan. Organisaatioilta puuttuu ndkemysta siitd ketka nykyisista projek-
titoimijoista voisi jo tayttd4 kasvaneet odotukset ja kenessa olisi tulevaisuudessa po-
tentiaalia kasvaa sellaiseen rooliin, jos heille vain olisi tarjolla sopiva urapolku. (Ko-
sonen 2013, 18.)
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Kuismasen ja Petdisen (2006) mielestéd projektiosaamisen kehittdminen tulisi olla kes-
keinen osa organisaation projektikulttuurin kehittdmisté, koska projektimassan kasva-
essa projekteilla on yha suurempi merkitys yrityksen liikevaihtoon. Projektikulttuurin

muodostaa kolme toistaan riippuvaista osa-aluetta (kuva 12).

Projekteissa onnistuminen
edellyttad projektiosaamista
monella tasolla

1. Henkiloston 3. Onnistumisen
projektiosaa- Projektikulttuuri '
misen kehit- - cdellytysten

tdminen A ominen
2. Projektijoh-
tamisen pro-
. sessien ja toi-
Aito projektikulttuuri mintatapojen
tarvitsee erikoistuneita kehittaminen
projektiammattilaisia

KUVA 12. Projektikulttuurin kehittdmisen osa-alueet (Kuismanen & Petdinen
2006, 4)

Usein projektiosaamisen ja projektikulttuurin kehittdminen mielletd&n organisaatiossa
irrallisena projektijohtamisen kouluttamisena. Projektihenkiloston osaamista lisdavét
koulutukset jaavat helposti vain hyviksi aikeiksi, jos ei samalla tueta projektityota ja
projekteilla johtamista yhtendisten kdytanteiden ja tydvalineiden sek& niiden kehitta-
misen avulla. Kolmas projektikulttuurin kehittdmisen osa-alue on projektitoiminnan
onnistumisen edellytysten luominen. Tamé pitadé sisallddn muun muassa strategisen
johtamisen, paatoksenteon, taloushallinnon toiminnot ja muut tukitoiminnot. Tarkeda
on myos organisaation ylimman johdon ja esimiesten ymmarrys projektijohtamisesta

seka heiltd saatu tuki projektityolle. (Kuismanen & Petdinen 2006, 4-5.)

Projektien omistajat, ohjausryhmien jasenet tai projektisalkun johtoryhméan kuulu-
vien henkildiden osaamisvaatimuksia on harvoin eritelty ja osaamisen kehittymistéd
seurattu. Sinallaan tdma on mielenkiintoista, koska juuri nd&ma ihmiset kuitenkin teke-
vat suurimmat paatokset joiden tuloksena projektit joko onnistuvat tai epdonnistuvat.

Projektissa erilaisissa rooleissa toimivien osaamisen tavoitealueet ja -tasot tulisi maa-
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ritell& ja niiden kehittdmiseen tulisi myos panostaa. (Aarni 2013, 13-14.) Projektipaal-
likon tehtédvana olisi heti projektin alussa selvittdd ryhmansa substanssiosaamisen li-
séksi my0ds ryhmaén jasenten projektityokokemus ja projektiosaaminen, jonka pohjalta

tulisi laatia ryhmalle perehdytyssuunnitelma (Ruuska 2012, 95).

Korkeatasoisen projektikulttuurin yksi tarkeimmista tukipilareista on ammattitaitoinen
ja osaava projektihenkildstd. Projektikulttuurin kehittdminen tulisi organisaatiossa
katsoa investointina eikd kuluna. Projektiosaamisen kehittdminen olisi hyvé toteuttaa
laaja-alaisena monelle vuodelle jakautuvana prosessina, eikd lyhtyjanteisesti vain
akuuteimpien koulutusten jarjestdmisend. Pitkajanteisesti toteutettu projektiosaamisen
kehittdminen antaa mahdollisuudet aidon projektiammattilaisen urapolun kehittymi-
selle ja véhentda ndin myds hukkainvestointeja. Urapolkuajattelu myés projektien
osalta tulisi nostaa organisaatiossa tietoiseksi strategiseksi tavoitteeksi. Organisaatioi-
den siséll& projektiosaamisesta ja projektipaallikkyydesta tulisi kehittdd kiinnostava ja
haluttu ammatti. (Kuismanen & Petéinen 2006, 5-6.)

Projektiosaamista ja tiedonhallintaa tukevat jarjestelmat

Tietotekniikan, osaamisen kehittymisen ja tydskentelytapojen muuttumisen mukaan
myaos projektityd on muuttunut. Projektihallintaa tukemaan on kehitetty paljon erilai-
sia toimintamalleja ja tyokaluja, joita projektitoimijat voivat hyddyntdad riippumatta
ajasta ja paikasta. Nykyiset projektinhallintaratkaisut siséltavét keskeiset projektinhal-
lintaan tarvittavat toiminnot esim. projektin-, projektisalkun-, resurssien- ja riskienhal-
linnan seké lisaksi raportoinnin ja dokumentoinnin. Jarjestelmat muuntautuvat helpos-
ti yhden kayttajan tarpeista usean kayttajan tarpeisiin, tukien erilaisia projektitydmal-
leja. N&iden keskitettyjen projektinhallintaratkaisujen liséksi projektien tietoja késitel-
ld4n usein organisaation muissa liiketoiminnanjarjestelmissé. Integroimalla naita or-
ganisaation liiketoiminnanjérjestelmid projektinhallintajarjestelmiin saadaan siirrettya
tietoa, jonka avulla voidaan tuottaa muun muassa parempaa kokonaisndkymaéa projek-
tin edistymisestd. Organisaation toiminnan mukaan kehittyvilla ja ajanmukaisilla tyo-
kaluilla sek& niiden mahdollisimman tehokkaalla hyodyntdmisella voidaan edesauttaa

projekteja onnistumaan aiempaa paremmin. (Suominen 2013, 36-37.)

Tyon luonne on useissa organisaatioissa muuttunut projektimaisemmaksi ja hajautu-

neemmaksi. Teknologian kehittymisen my6té tyota ei enda tarvitse valttaméttd tehda
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tietyssa fyysisessa paikassa. Erityisesti tietointensiivinen tyo liséa tata tyon liikkuvuut-
ta ja hajautuneisuutta. Tyontekijoille tulee olla mahdollista padsta tarvittaviin tietoihin
useista eri tyotiloista. Kansainvélistymisen my6td myo6s projektin jésenet saattavat
sijaita maantieteellisesti hyvinkin kaukana toisistaan, joten myods tdma lisad osaltaan
tiedon saatavuuden haasteellisuutta. Tiedon kasittelyyn, tallentamiseen ja visualisoi-
miseen tarvitaan tiloja ja tyOkaluja. Virtuaalisia tyotiloja ovat erilaiset viestintavali-
neet esim. pilvipalveluna tuotetut projektikansiot, joihin p&dasee mistd tahansa interne-
tin valitykselld tai hajautetun projektiryhmén tavoitettavuus pikaviestimien avulla.
Myos uuden tydntekijasukupolven tapojen ja tottumusten myoté tulevat erilaiset virtu-
aaliset tyotilat yha tarkedmmaksi osaksi organisaatioiden ty0ymparist0ja. Sosiaalisen
median ja erilaisten viestintavalineiden kayttd lisdantyy. Liséksi sosiaalisen median
tarjoamat vélineet ja ratkaisut ovat hajautetuille projekteille kustannustehokkaita, ke-

veampia ja yhteisollisyytta lisddvia viestinnan vélineitd. (Sivunen 2012; 64-65.)

Erilaiset projektitydon tukemista varten kehitetyt tyovélineet eivat itsessdén ratkaise
haasteita, joihin monasti tormatdan organisaatioiden projektinhallinnassa. Organisaa-
tioissa ongelmat liittyvat usein ymmarrykseen projektien, organisaation ja liiketoi-
minnan tilasta sek& yhteistydohon ja viestintddn. Liséksi haasteita tuovat myos johta-
mis- ja hallintaprosessit, jotka ohjaavat organisaation strategisten tavoitteiden toteu-
tumista. Menestyvan projektitoiminnan nakdkulmasta on olennaista, ettd kaytossé
olevia tyokaluja osataan hyodyntad, tyokaluosaamista vahvistetaan ja myos erilaista

tyota tukevia toimintamalleja kehitetd&n. (Suominen 2013, 37.)

4 PROJEKTISALKKU OSANA ORGANISAATION STRATEGIAA

Jokaiseen organisaatioon liittyy tarve yhtendiseen toimintaan ja jokainen organisaatio
pyrkii johonkin. Tarvitaan mekanismia hoitamaan organisaation yhtendista toimintaa.
Suuremmissa organisaatioissa strategisen johtamisen kokonaisuus on téllainen meka-
nismi. Se on mygds organisaation kokonaisuuden ja sen toiminnan osien suuntaaja.
(N&si & Aunola 2002, 149.) Projektien johtaminen strategisesti projektisalkkuina
edellyttd organisaatiolta riittdvan laadukasta projektihallintaa, jotta projekteille asete-
tut tavoitteet saavutetaan. Projektisalkunhallinnan tehtdvana on puolestaan varmistaa,
ettd projektien tavoitteet ovat organisaation nakokulmasta strategisesti oikeita ja kan-

nattavia vaadittuihin panoksiin ndhden. (Lehtonen ym. 2006, 22.)
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Tassé luvussa kdyn lapi strategiaa kasitteend, strategiatasoja, strategista johtamista ja
organisaation strategisen arkkitehtuurin muodostumista. Strategiatasojen osalta kasit-
telen tarkemmin konserni- ja liiketoimintastrategioita. Liséksi kdyn l&pi projektiliike-
toimintaa ja sen roolia osana organisaation liiketoimintaa. Luvussa késittelen myds
projektisalkunhallinnan tavoitteita, strategisen projektisalkun kokoamista, salkun eri-
laisia rooleja ja salkkukatselmointia. Luvun lopussa kdyn viela l&pi projektisalkkupro-

sessia 0sana organisaation strategista vuosikelloa.

4.1 Strategia kéasitteena

Historiassa strategialla on ollut useita merkityksia ja sovellustapoja, mutta pdaméaarai-
sesti silla on aina pyritty menestykseen erilaisin keinoin. Strategia on yksi maailman
vanhimmista johtamisen kasitteistd ja se on alkuaikoina liitetty hyvin vahvasti sodan-
kéyntiin ja sen voittamiseen. Vaikka strategia on kasitteend vuosituhansia vanha, niin
valtaosa nykypaivan liikejohtotieteeseen sovellettavat strategiateoriat ovat melko uu-
sia. Valtaosa tdman paivén organisaatioiden strategiatydssaan kayttamat erilaiset teo-
riat ja opit ovat syntyneet viimeisen 50 vuoden aikana. Kaikissa opeissa, painotuksissa
ja ndkokulmissa on kuitenkin yksi yhteinen ismi, kilpailu. (Kamensky 2012, 16; Vuo-
rinen 2013, 20.) Japanilainen strategiaguru Kenichi Ohmae on tiivistanyt strategian
tarkoituksen kilpailijoihin nahden hyvin selkedsti ”’No matter what it takes, the goal of
strategy is to beat the competition. ” eli strategian padmaara on voittaa kilpailu (Oh-
mae, 1988).

Kamensky (2012, 16) tuo esille, etté strategia on ké&sitteena hyvin laaja-alainen ja mo-
niselitteinen, eika sille voida antaa yhté lyhytta ja selkedd maaritelmaa. Strategiakasit-
teiden Kkirjo on valtava, ja liiketoiminnan johtamisessa ja kehittdmisessé strategia on
kaikkein kéytetyin, mutta myds kaikkein vaarin kaytetyin termi. Kamensky (2012,

18-19) madrittelee strategian kolmeen, toisiaan tdydentdvaan osaan:

1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntavii-

vojen valinta muuttuvassa maailmassa.

Muuttuva maailma eli yrityksen toimintaympdristd on strategian lahtokohta. Strategi-

an tulee siséltaa yrityksen tavoitteet ja keskeiset toimintalinjat. Asiat tulee pystya aset-
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tamaan tarkeysjarjestykseen ja on osattava tehdé oikeita valintoja. Taytyy myos kyeta
kieltdytyméan sindlld&dn hyvistékin vaihtoehdoista. Kaikki organisaation tekemét va-
linnat tulee olla tietoisesti ja yhdessa tehtyj, jotta niitd voidaan myos toteuttaa mééara-

tietoisesti.

2. Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoaan.

Yrityksen tulee sopeutua ympaéristoonsa. Silla on kuitenkin suuri merkitys kuinka hy-
vin yritys ennakoi ja reagoi ympaéristossa tapahtuviin muutoksiin ja osaa muuttaa jo
ennakkoon omaa toimintaansa muutoksen suuntaan. Yrityksen tulee myos itse muoka-
ta ymparistoaan ja pystyd vaikuttamaan ympéristoonsa esim. asiakkaiden tarpeisiin,
Kilpailijoiden toimintaan, toimittajien toimintatapoihin jne. Yritys myos valitsee oman
toimintaymparistonsa eli missé ja kuinka laajasti se haluaa toimia. Aktiiviset ja par-
haat yritykset tekevat jatkuvasti markkina-, tuote- ja kilpailulajivalintoja ja néin vai-
kuttavat myos kykyynsa hallita toimintaymparistoaan.

3. Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisia tekijoitd seka
niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannatta-
vuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytdan savuttamaan.

Kolmas madaritelmé syventdd kahta aiempaa méaéaritelmaa kahdessa suhteessa, jotka
ovat siséisten tekijoiden ja asetettujen tavoitteiden tasapaino. Onnistuneen strategian
lahtokohta on useimmiten muuttuvan ympériston ymmartdminen. On kuitenkin hyvin
tarkedd huomioida myos sisdiset tekijat strategian toteutumisessa, koska usein epéaon-
nistumisia aiheuttaa juuri sisaiset tekijat esim. organisaation johtamiseen liittyvat risti-
riidat ja henkiloston osaamisen ajantasaisuus. (Kamensky 2012, 18-19.) Myo6s Sy-
danmaanlakka (2007) painottaa organisaation osaamisen merkitystd. Hdnen mukaan
osaamisen johtaminen l&htee liikkeelle organisaation strategiasta, visioista ja tavoit-
teista. Naiden on oltava yrityksessa selvilld, jotta voidaan maédritelld organisaation
ydinosaaminen. Aiemmin yrityksen strategisten asioiden pohdinta on kuulunut yrityk-
sen johdolle, mutta nykyéén strategiaa pohditaan hyvin useissa organisaatioissa koko
henkil6ston tasolla. (Syddanmaanlakka 2007, 136—137.) Strategia ei ole joukko asiakir-
joja, vaan dynaaminen kehys, jonka avulla organisaatio suunnistaa tulevaisuuteen.
Laajimman kasityksen mukaan voidaan méaritelld strategia koko organisaation oppi-

misprosessiksi. (Tervonen 2003, 56.)
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4.2 Strategiatasot

Kamenskyn (2012, 21) mukaan yrityksessa strategiatasoja voi olla useita, jolloin ne
saattavat osaltaan hankaloittaa organisaatiossa yhteisen strategiandkemyksen luomista.

Yksityiskohtaisen jaottelun mukaan strategiatasoja voidaan I6ytéa kuusi (kuva 13).

Omistajastrategia
|

o
Konsernistrategia
|

T———

Toimialastrategia
I

~—

Liiketoimintastrategia

T——

Funktiostrategia
|

——

Yksilostrategia

KUVA 13. Strategian tasot (Kamensky 2012, 22)

Omistajastrategiaa tarvitaan silloin, jos kyseessa on laaja-alaisesti omistettu perheyri-
tys. Strategian nakokulmasta on talloin mietittava erikseen esim. omistamisen ja toi-
mintaan osallistumisen periaatteet seké& sukupolvenvaihdokset. Usein yrityksissa omis-
tajastrategia voidaan kuitenkin sisallyttdd osaksi konsernistrategiaa. Kamensky tuo
esille, ettd monissa yrityksissa tulisi strategiat rajoittaa kahteen tasoon konsernistrate-
giaan ja liiketoimintastrategiaan. Yrityksissd, joissa konserni koostuu useista toimi-
aloista ja ndma monista liiketoiminta-alueista voi olla tarpeen rakentaa vield toimi-
alastrategia konserni- ja liiketoimintastrategioiden valiin. Funktiostrategioita voi yri-
tyksessa olla tietyt toiminnot ja prosessit esim. markkinointi-, tuotekehitys- ja tuotan-
tostrategiat. Usein néiden osalta olisi parempi puhua prosessi- tai toimintokohtaisista
toimintasuunnitelmista. Yksilostrategialla tarkoitetaan toimenpidesuunnitelmien pur-
kamista henkilokohtaisiin tavoite- ja toimenpideohjelmiin eika niiden osalta niink&én

puhuta strategiasta. (Kamensky 2012, 22.)
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Konsernistrategia eli ryhméatason strategia

Porterin mukaan konsernistrategian tulee vastata kahteen peruskysymykseen eli mita
liiketoimintoja koko konserniin tulisi sisaltyd ja miten nditd liiketoimintojen joukkoa
tulisi konsernissa hallita ja johtaa. Konsernistrategia tekee konsernista enemmaén kuin
sen liiketoimintojen summan. (Porter 1987.) Organisaatiot, joilla on liiketoiminta-
alueita enemmaén kuin yksi, tarvitsevat konsernistrategian. Organisaation rakenteesta
riippuen saatetaan konsernistrategiaa tarvita esim. monialaisten yritysten toimialata-
solla, yhtidtasolla, alakonsernitasolla tai konsernitasolla, joiden vuoksi usein konserni-

strategiasta kéaytetaankin nimitysta ryhméatason strategia. (Kamensky 2012, 23.)

Yrityksella tulee olla madriteltyna elaméntehtavé, visio ja arvot seka keskeiset strate-
giset tavoitteet, joiden kautta yritys méaérittelee sen olemassaolon, tahotilan ja toimin-
taperiaatteet. Yrityksen tulee myods mééritelld strategiset bisnesalueensa ja silla taytyy
olla késitykset liiketoimintojensa nykyasemasta ja tulevaisuudesta. Liiketoimintojen
johtamisessa konsernitasolla otetaan kantaa muun muassa organisaation rakenteeseen,
resursseihin, kulttuuriin, ohjausjarjestelmiin, johtamiseen, osaamiseen ja palkitsemis-

jarjestelmiin. (Kamensky 2012, 23.)

Liiketoimintastrategia eli kilpailustrategia

Liiketoimintastrategialla yritys pyrkii saavuttamaan markkinoilla pysyvéan kilpai-
luedun samalla liiketoiminta-alueilla kilpailevien yritysten kanssa. Liiketoimintastra-
tegia on yhteenveto organisaation tahtotilasta eli mika se haluaa olla, minne se haluaa
mennd ja kuinka yritys tavoittaa haluamansa pddmaaréat. (Sydanmaanlakka 2007, 137.)
Liiketoimintastrategian osalta paivittdinen kilpailu kaydaan liiketoimintatasolla, jossa
kohdataan asiakkaat, toimittajat ja kilpailijat. Markkinoilla menestymisen keskeinen
tavoite on erottautua kilpailijoista. On saavutettava, yllapidettava tai vahvistettava
kilpailuetuja. Asiakkaat tekevat paatokset ja tarkastelevat tilannetta aina viime kadessa
omalta kannaltaan. Asiakkaan tavoitteena on saada mahdollisimman hyva hinta-
hyotysuhde ja todennékoisesti he valitsevat sen toimittajan, joka sen pystyy antamaan.
Yrityksen nakokulmasta on kyse arvo-kustannussuhteesta. Sen saavuttaakseen yrityk-
selld taytyy olla jokin tai joitakin kilpailuetuja kilpailijoihinsa ndhden. (Kamensky
2012, 24.)



52
Yrityksen tulee pystyd myos tulkitsemaan toimialansa arvokayrad, johon siséltyy pal-
jon senhetkista strategista tietoa liiketoiminnan tilasta ja tulevaisuudesta. Yritys, jonka
arvokayralla ei ole painopistettd on sen kustannustaso yleensa korkea ja liiketoimin-
tamallin toteuttaminen on usein mutkikasta. Arvokayran ollessa samantapainen kilpai-
lijoiden kanssa tarkoittaa se sitd, etta yrityksen strategia on vain muiden jéljittelya eika

se néin ollen erottaudu muista. (Chan Kim & Mauborgne 2006, 64.)

4.3 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen yrityksessé on sitd toimintaa, joka mahdollistaa yrityksen pit-
kan aikavélin menestyksen. Operatiivinen johtaminen keskittyy nykyhetkeen eli td4hén
paivadn tai seuraavaan viikkoon, mutta strateginen johtaminen késittelee yrityksen
tulevaisuuden asioita, seuraavia kuukausia, vuosia ja vuosikymmenia. Strategiaa pide-
taan yrityksen menestyksen pohjana, se antaa organisaatiolle suunnan ja tuo tyon te-
kemiseen johdonmukaisuutta. Tydyhteisdssé voidaan pitdd sdantona sitd, etta tyonteki-
jalla on oikeus tulla johdetuksi ja esimiehelld on velvollisuus johtaa. llman johtamista
tyOyhteisdssa syntyy turhautumista ja epdvarmuutta eiké tyontekijalla ole edellytyksia
onnistua tytssdén. Saman logiikan mukaan organisaatiolla on velvollisuus luoda stra-
tegia, jotta johtaminen ja hyva esimiestyo olisivat organisaatiossa mahdollisia. Kaikil-
la tyontekijoilla tulee olla tieto omasta roolistaan ja tehtévistadn osana organisaation

suurempaa roolia ja tehtévaa. (Vuorinen 2013, 15-16.)

Strateginen johtaminen edellyttdd taitoa késitteelliseen ajattelutapaan. Tatd kykya on
I6ydyttava organisaatiosta riittdvasti, ei pelkastdén johtajilta ja esimiehiltd, vaan joka
puolelta organisaatiota. Kasitteellista ajattelukykya voidaan harjoittaa esim. reflektoi-
malla. T&lla tarkoitetaan sitd, ettd henkilo tekee monimutkaisissa ja vaikeissa tilanteis-
sa syvallistd arviota perustuen hanen aikaisempaan kokemukseen ja tietoon. Hanen
tulee suhtautua kriittisesti ja tarkastella sekd kyseenalaistaa omaa toimintaansa jatku-
vasti. On osattava ajateltava systemaattisesti ja on oltava kyky hahmottaa laajojakin
vuorovaikutussuhteita sekd ndhda asioita kokonaisvaltaisesti, kaikki vaikuttaa kaik-
keen. Alykkaissa organisaatiossa strateginen johtaminen on jo osa jokapaivaisti toi-
mintaa, koskien koko henkil6stod. Kokonaisuuksien hahmottaminen ja kasitteellinen
ajattelutapa ovat jo laajalle levinneita kykyja, jotka mahdollistetaan organisaation joka
tasossa johdon oikeanlaisella kommunikoinnilla, selkeydella ja viestinnélla. Strategian

merkitystd organisaatiossa ei voi ylikorostaa, jos suunta on vaard, ei ole merkitysta
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kuinka kovaa organisaatiossa juostaan. Operatiivista tehokuutta lisédmaélla ei voida

korvata strategisia virheita. (Syddnmaanlakka 2004, 193.)

Strategisen toiminnan tasot voidaan Tervosen (2003, 42) mukaan jakaa kolmeen
osaan, strategiseen ajatteluun, strategian rakentamiseen ja strategiseen johtamiseen
(kuva 14.)

Strateginen johtaminen

Strategian rakentamine
N
S —

Strateginen ajattelu

KUVA 14. Strategisen toiminnan tasot (Tervonen 2003, 43)

Strategisen rakenteen ydin on kyky ajatella strategisesti. Tarvitaan taitoa rakentaa ja
koota kehys, johon ajatukset asetetaan ja lopuksi tahtoa toteuttaa strategia. Tata toteu-
tusta kutsutaan strategiseksi johtamiseksi. Tasojen valilla vallitsee vuorovaikutteinen,
mutta epasymmetrinen suhde. Strategista ajattelua tarvitaan muiden toimien eteenpdin
viemiseksi. Strategian rakentaminen ja sen johtaminen vaativat johdonmukaista, luo-
vaa ja selkedd ajattelua. Hyvéa strateginen johtaminen on ldhestulkoon mahdotonta
toteuttaa, jos ei ole kykyé ajatella strategisesti. Toisaalta pelkka strateginen ajattelu ei
johda pitkélle ellei ole kykya rakentaa strategiaa ja laittaa sitd kaytantoon. (Tervonen
2003, 42-43.) Strategisella ajattelulla tarkoitetaan kykya osata kdyttad mielikuvitusta
hyodyntéen strategian viitekehyksid ja hiljaista tietoa niin, ettd menn&an olemassa
olevaa analyysid syvemmalle haastamalla ilmeisid vaihtoehtoja. Strateginen ajattelu

on nakemista jota yleensa kutsutaan visioinniksi. (Santalainen 2006, 25.)
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4.4 Yrityksen strategisen arkkitehtuurin muodostuminen

Yrityksen strategisella arkkitehtuurilla tarkoitetaan strategisen johtamisen kokonaisra-
kennetta, jonka pohjalta organisaatio suunnittelee, toteuttaa ja valvoo strategista toi-
mintaansa (Laamanen ym. 2005, 98). Strategisen arkkitehtuurin tarkein tehtdva orga-
nisaatiossa on saada aikaan yhteinen ymmarrys ja ndkemys organisaation strategiasta.
Arkkitehtuuri auttaa ndkemadin moninaisten ulkoisten ja sisdisten tekijoiden vélisia
riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteita. Se avulla tiedostetaan strategian ydinkohdat
huomioiden tukirakenteet strategian luomiseen, toteuttamiseen ja uudistamiseen. Stra-
teginen arkkitehtuuri edesauttaa sopivien tyokalujen ja tydskentelymenetelmien valin-
nassa. Lisdksi se antaa mahdollisuuden visualisoida ja pelkistad. Arkkitehtuurin on
oltava mahdollisimman yksikertainen, mutta ei kuitenkaan liian yksinkertainen. Vai-
keusasteen méaarittelevat ensisijaisesti ympériston kompleksisuus ja siita johtuva liike-
toiminnan luonne ja organisaation strategisen osaamisen kehittyneisyysaste. (Ka-
mensky 2012, 53, 55.)

Organisaatiossa strategista arkkitehtuuria rakennetaan yleensa ylhaalta alaspéin. Kay-
tannossé se on kuitenkin monensuuntainen vuorovaikutusprosessi, jossa joudutaan
uudelleen ja uudelleen tekemaan takaisinkytkent6ja myos alhaalta ylospdin. (Kamens-
ky 2012, 55.) Tervosen (2003, 49) mukaan organisaation johtamistavoista ja yksityis-
kohdista tulisi paattaa vasta sen jalkeen, kun strateginen arkkitehtuuri on riittavan ke-
hittynyt perustuen siihen, ettd nimenomaan organisaatio ja johtaminen ovat strategian

toteutusta.

Organisaation strateginen arkkitehtuuri alkaa elaméantehtavan eli mission maaritte-
lysta (kuva 15). Eldméntehtdva rakentuu kolmesta osa-alueesta: toiminta-ajatuksesta,
visiosta ja arvoista. Toiminta-ajatus ilmaisee organisaation perustarkoituksen vastaa-
malla kysymykseen “Miksi olemme olemassa?”. Visio on yrityksen tahtotila, jonka
asetettu aikajanne vaihtelee, yleensd se on 10-20 vuotta. Arvot ovat organisaation
toiminnan perusperiaatteita, joiden mukaan yrityksessa eletdan ja toimitaan. Elamén-
tehtdvan toimivuudelle on erittdin olennaista, ettd toiminta-ajatus, arvot ja visio ovat

hyvéssa keskindisessa vuorovaikutuksessa. (Kamensky 2012, 55, 66.)
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Strategiset toimenpideohjelmat

Pitkén tahtayksen budjetit / resurssisuunnitelma

Strategian toteutumisen turvaaminen

KUVA 15. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2012, 54)

Strateginen bisnesalue (SBA) on yrityksen liiketoiminnan perustaso. SBA:n avul-
la méaritetddn, missa Kkilpailulajeissa yritys on tai haluaa olla tulevaisuudessa mukana.
Peruskysymys kuuluu: "Missd bisneksessd olemme mukana?” eli kyse on bisneksen
segmentoinnista. Toimialan menestystekijat ovat niitd tekijoita, joiden avulla
toimialalla menestytdan eli kyvyt, tiedot, taidot, ominaisuudet, aikaansaannokset ja
resurssit. Kilpailulajissa menestymisen kannalta on tarke&a tarkastella koko toimialan
logiikkaa sek&d myos pyrkid I0ytdmadn uusia tulevaisuuden menestystekijoitd. (Ka-
mensky 2012, 56.)

Analyysit muodostavat menestyvén liiketoiminnan kivijalan. Ympéristdanalyyseissé
makrotason analyyseilla selvitetdan poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja

ekologiset ympaéristotekijat (PESTE-analyysi). Toimiala-analyysin tarkoituksena on
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saada selville toimialan kysynté, tarjonta ja rakenne seka naiden tulevaisuuden muu-
tokset. Ympaériston ennustamisen vaikeuden vuoksi tarvitaan myos skenaarioita eli
vaihtoehtoisia tulevaisuudenndkymid ja heikkoja signaaleja mahdollisista alku-
vaiheiden ilmidistd. Sisaisen tehokkuuden analyysien tarkoituksena on saada
aikaan kokonaiskuva yrityksestd seka sen toiminnasta ja toiminnan tehokkuudesta.
Synteesianalyysit edesauttavat kokonaisndkemyksen aikaansaamista. Synteesiana-
lyyseissa yhdistelladn usein ympéristo- ja sisdisen tilan tekijoitd, nykyhetkea ja tule-
vaisuutta. Yleisia synteesianalyyseja ovat esimerkiksi SWOT, ydinosaamispuu ja eri-
laiset portfolioanalyysit. (Kamensky 2012, 56-57.) Organisaatiossa kannattaa soveltaa
useampia tyokaluja samanaikaisesti, jottei todellisuuden ja strategian monimutkaisuu-
desta tule luotua liian yksinkertaista kuvaa, esimerkiksi kuluttajat eivat aina toimi niin

rationaalisesti, kuin voisi olettaa (Vuorinen 2013, 36-37).

Strategisten tavoitteiden asettaminen keskittyy kahden kysymyksen ymparille:
"Mitkd ovat oikeat tavoitteet?” ja “Mikd on oikea tavoitetaso? . Naiden pohjalta ase-
tetaan taloudelliset tavoitteet, ulkoisen ja sisaisen tehokkuuden tavoitteet ja kehitta-
mistavoitteet. Liiketoimintastrategioiden valinta keskittyy kysymykseen: “Mi-
ten pystymme erottautumaan kilpailijoista?”. Liiketoimintastrategioita kutsutaan
usein kilpailustrategioiksi ja se muodostuu kolmesta tasosta, joita ovat: paadraiveri,
keskeiset strategiat ja strategiset toimenpiteet. Paadraiveri nayttaa liiketoiminnan tér-
keimman lahestymiskulman ja on myos tarkein liikkeellepaneva voima liiketoiminnan
menestykselle. Keskeisten strategioiden avulla pyritaan erottautumaan kilpailijoista eli
ne ovat strategioiden osalta tarkeimmét tehtévat, toiminnot, suuntaviivat, asiat ja toi-
menpiteet. Strategisten toimenpiteiden avulla keskeiset strategiat eritelladn ja konkre-

tisoidaan seuraavan tason toimenpiteiksi. (Kamensky 2012, 58-59.)

Strategisten toimenpideohjelmien avulla varmistetaan, etta liiketoiminta- eli
kilpailustrategiat saadaan purettua riittdvan konkreettisiksi ja yksityiskohtaisiksi toi-
menpiteiksi. Strategia puretaan toimenpidetasolle kdyttden seuraavaa systematiikkaa:
tulostavoitteet - > toimenpiteet - > suoritustavoitteet - > vastuuhenkild. (Kamensky
2012, 58-60.) Toimenpiteill4 sidotaan merkittavasti organisaation resurssien kayttoa
strategian toteutuksessa. Strategisia toimenpiteitd voi olla vaikeaa peruuttaa jalkeen-
pain (Laamanen ym. 2005, 97).

Pitkan tahtayksen budjetit ovat kokoavia resurssisuunnitelmia, joiden avulla

varmistetaan, ettd toimenpidesuunnittelu ja resurssisuunnittelu ovat keskendén tasa-
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painossa. Pitkan tahtdyksen budjetit ovat taloudellisia yhteenvetoja organisaation ta-
voitteista, toimenpiteisté ja strategioista. Strategisen arkkitehtuurin lopuksi maéritel-
la&n strategian toteutumisen turvaaminen. Strategian toteutumisen varmista-
miseksi on panostettava seuraaville alueille: riskianalyysi ja varasuunnitelma, strate-
ginen valvonta, strateginen viestintd ja koulutus, strategian kytkentd operatiiviseen

johtamiseen ja ammattimainen strategiatydskentely. (Kamensky 2012, 59-60.)

Strategian toteutuminen riippuu kaikista strategisen arkkitehtuurin pééelementeista
seké siita kuinka laadukkaita arkkitehtuurin osat ovat seka siitd kuinka hyvin naiden
osien véliset vuorovaikutussuhteet on organisaatiossa ymmarretty (Kamensky 2012,
61). Strategisen arkkitehtuurin luodaan joustavuutta sen johdonmukaisella seurannalla
ja paivitykselld. Olennaista ndissa ovat organisaatiossa saannollisesti toteutettavat
strategiakokoukset. Strategian osalta seurannan ja paivityksen padvastuu on aina orga-
nisaation korkeimmalla johdolla. P&4atoksenteossa seuranta ja paivitys pitavét sisallaén
kahdenlaisia asioita; strategian osalta suuret, suhteellisen pysyvét ja sitovat asiat paat-
tdd korkein johto kun puolestaan strategian toteuttajat ja suunnittelijat seuraavat ja
korjaavat vahadmerkityksellisempid ja muuttuvia asioita operatiivisessa tyossa jatku-

vasti ilman erillisid paatoksia. (Tervonen 2003, 187, 189.)

4.5 Projektiliiketoiminta osana organisaation liiketoimintaa

Projektiliiketoiminta on organisaation projekteihin liittyvaa johdettua ja tavoitteellista
toimintaa ja sen tarkoituksena on palvella organisaatiota paaméaarien saavuttamisessa.
Se tarkoittaa tietoisesti, tarkoituksellisesti ja koordinoidusti tehtyj& valintoja seka
kayttaytymisia ja menetelmid. Projektiliiketoiminta on myds yhteydessd organisaati-
on strategian toteuttamiseen. Projektiliiketoimintaa ei toteuteta ainoastaan projektien
sisalld, vaan sitd voidaan toteuttaa esim. organisaation paattavissa elimissé, kun teh-
daan paatoksia projekteista tai se voi olla organisaation asiakassuhteiden kehittamisté
ja hallintaa, joka taht&d& joskus tulevaisuudessa toteutettavaan yhteistydprojektiin.
Keskeista projektiliiketoiminnassa on, etta projekteilla on joko suora tai epasuora yh-
teys yrityksen tai monien yritysten liiketoimintaan. Projektit toimivat usein toistensa
kanssa useamman organisaation ja monien projektien verkostoissa. (Artto 2009, 7-8;
Artto ym. 2006, 17-18.)

Projektiliiketoiminnalla on kaksi toisistaan eroavaa merkitystéd: ratkaisujen toimitta-

minen asiakkaalle tai oman liiketoiminnan ratkaisujen kehittéminen. Ratkaisujen toi-
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mittaminen asiakkaalle voi olla esim. toimitusprojekti uuden tuotteen suunnittelusta
tai asiakkaan liiketoiminnan uudelleen organisoinnista. Tallaiset toimitusprojektit
poikkeavat logiikaltaan normaalista organisaation tekeméstd toistuvaisluontoisesta
sarjatuotannosta. Toimitusprojektilla tuotetaan asiakkaalle arvoa tehdyn asiakaskoh-
taisen ratkaisun kautta, mutta siitd koituu arvoa myos toimittavalle yritykselle, koska
asiakas on valmis maksamaan ratkaisusta. Projektiliiketoiminta voi my6s merkita or-
ganisaation oman liiketoiminnan kehittdmista. Projektit ovat luonteeltaan kehittdmisen
valineitd, joilla luodaan vilillista arvoa liiketoiminnalle ja asiakkaalle uudistumisen tai
toiminnan tehostumisen kautta. Asiakasprojektin avulla saadaan lisdarvoa myos
omaan organisaatioon esim. markkinoilla olevan asiakaskunnan kautta tai voidaan
I0ytad keinoja oman toiminnan tehostamiselle. Projektiliiketoiminta voi olla myo6s
projektimaista toimintaa, jolla ei suoranaisesti tehda liiketoimintaa, mutta jolla on va-
lillista vaikutusta liiketoiminnan menestykseen esim. julkishallinnon projektit, joilla
uudistetaan toimintatapoja, pyritddn vaikkapa parantamaan asiakaspalvelua. (Artto
ym. 2006, 18-19.)

Organisaation liiketoimintaa voidaan lahestya useasta eri nakdkulmasta sekd maarittaa
monilla eri kriteereilld. Menestyville liiketoiminnoille on kuitenkin oleellista, etta niis-
ta 10ytyy jokin draiveri eli liikkeelle paneva voima. Néita liiketoiminnan draivereita
voivat olla esimerkiksi asiakas-, tarve-, markkina-, tuote-, Kilpailu-, osaamis-, verkos-
to-, resurssi- ja teknologialéhtoisyydet. (Kamensky 2012, 99.) Artto ym. (2006) mu-
kaan projektiliiketoimintaa tarkastellessa organisaatiot tekevat menestykseensa vaikut-
tavia asioita tunnistettavasti neljalla eri alueella, joita ovat:

e toimiva johtamisjarjestelma
e ennakoiva talouden hallinta
e strategian mukainen projektisalkku

o Kkehittyva asiakas- ja alihankkijaverkosto.

Kuvassa 16 on esitetty projektiliiketoiminnan menestystekijét, niiden yhteys organi-
saation strategiseen johtamiseen ja projekteihin sek& projektinhallintaan (Artto ym.
2006, 367—368).
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KUVA 16. Projektiliiketoiminnan menestystekijat ja niiden yhteys yksittaisen
projektin hallintaan (Artto ym. 2006, 368)

Yksittdinen projekti liittyy liiketoimintaympéristoonsa vahintaan resurssien, talouden,
paamaéarien ja elinkaarensa kautta. Projektit Kilpailevat keskendan organisaation rajal-
lisista resursseista. Toimivalla johtamisjarjestelmalld varmistetaan projektien resurs-
sien oikein kohdennus ja huolehditaan hyvien kédytanteiden soveltamisesta seka riitté-
van projektituen saannista. Toimitusprojektit ovat liiketoiminnan ja tuotannon valine,
kun puolestaan kehittamisprojektit tulee huomioida investointeina organisaation tule-
vaisuuteen. Molemmissa tapauksissa taytyy ennakoida projektien taloudellista tulosta
ja myos kokonaisvaikutuksia organisaation tulokseen. Projektin elinkaaren eri vaiheis-
sa asiakkaat, alihankkijat ja muut sidosryhmét ovat téarkeit4 uuden liiketoiminnan ja
muutoksen lahteitd. Strategiset padmadrat organisaatiossa voivat toteutua vain, jos
projektien pddmaérat ja hyotytavoitteet ovat balanssissa ja projekteille on kohdennettu
resurssit strategian mukaisesti. Tama edellyttdd strategisen projektisalkun hallintaa,
jossa projekteja vertaillaan strategian toteuttamisen nakokulmasta. (Artto ym. 2006,
367-368.) Strategisen tasapainoisen projektisalkun luominen edellyttaa sita, etta orga-
nisaation strategiset tavoitteet tai niistd johdetut Kkriittiset menestystekijat tulee olla
maéariteltynd yksiselitteisesti ja ymmarrettavéasti. Strategian tavoitteet ja menestysteki-
jat tulee olla mitattavissa. (Virtanen 2009, 112-113.)
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Strategiakin voi muuttua, jolloin myo6s strategiset tavoitteet muuttuvat tai niité joudu-
taan ainakin tarkentamaan ja priorisoimaan. Strategian muuttuminen voi vaikuttaa
my0s kéynnissé olevien projektien tavoitteisiin tai osa projekteista ei enéa tue lain-
kaan organisaation strategiaa. Téllaisissa tilanteissa strategian ja toiminnallisten ta-
voitteiden valilla tapahtuviin muutoksiin tulee pystyd reagoimaan organisaatiossa
mahdollisimman nopeasti, jolloin resurssien oikein kohdentaminen tukee organisaati-
on kilpailukykya. (livonen 2012, 20.) Toisaalta my0s itse projekti voi olla impulssi
strategian muuttamiselle. Projektin toiminnan kautta organisaatio voi saada sysayksen
strategiasuunnitelman uudistamiseen tai koko strategian suunnan muuttamiseen. (Art-
to ym. 2006, 370.)

4.6 Projektisalkunhallinnan tavoitteet

Projektisalkku tarkoittaa organisaation projekteista muodostettua kokonaisuutta. Pro-
jektisalkku voi siséltdd kaikki organisaation projektit tai se voi koostua vain tietyn-
tyyppisista tai tietyn yksikon projekteista. Projektisalkkuja voi siis olla organisaatiossa
useampia kuin yksi. Projektisalkun sisaltdamat projektit saavat kadytettdvissa olevat
resurssivarannot samalta taholta, joka voi esimerkiksi olla tietyn yksikon tai koko or-
ganisaation projektihenkilosto. Projektisalkunhallinta tarkoittaa organisaation projek-
tien kokonaisvaltaista johtamis- ja hallintatapaa, jossa projekteja késitelladn syste-
maattisesti projektisalkkuina. Salkunhallinnalla pyritddn edesauttamaan organisaation
litketoiminnalleen asettamien tavoitteiden saavuttamista mahdollisimman tehokkaasti.
(Lehtonen ym. 2006, 12.)

Projektisalkun analysoinnilla voidaan tarkastella monia asioita, esimerkiksi: Onko
jossain ali- tai ylikuormitusta? Tarvitaanko jonkun osaamisalueen vahvistamista? Mi-
ten nykyiset resurssit vaikuttavat projektiaikatauluun? Onko projekteja salkussa lii-
kaa? Siirtyykd valmistuminen? Onko resursseja kaytettavissd salkkuun otettavalle
uudelle projektille tai miten resurssit hoidetaan? Miten projektiehdotukset priorisoi-
daan huomioiden kéaytdssa oleva budjetti? (Pelin 2011, 364.)

Projektisalkun hallinnalla toteutetaan organisaation liiketoimintastrategiaa ohjailemal-
la projektikokonaisuutta erilaisilla menetelmilld ja tekniikoilla. Projektisalkun hallin-
nassa strateginen paatoksenteko korostuu projektien valinnassa ja priorisoinnissa.
(Artto ym. 2006, 391-392.) Lehtosen ym. (2006, 12) mukaan projektisalkunhallinta
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tukee organisaation liiketoimintatavoitteiden saavuttamista kolmella salkunhallinnan
tavoitealueella: maksimoimalla projektisalkun arvo, varmistamalla projektisalkun

yhteys strategiaan ja tasapainottamalla projektisalkku (kuva 17).

Salkun strategianmukaisuus

Salkun tasa- Salkun mak-
paino simaalinen
arvo
_— =

KUVA 17. Projektisalkunhallinnan kolme tavoitetta (Lehtonen ym. 2006, 12)

Projektisalkun arvo tulisi maksimoida organisaation liiketoimintatavoitteiden suhteen.
Arvon maédrittelevat asiat, jotka ovat tarkeitd organisaatiolle esimerkiksi projektin
tuoma rahallinen kannattavuus, projektin avulla saadut tuotot ja saastot, projektin
avaamat strategiset mahdollisuudet tai sen tuottamat henkilsto- tai asiakashyddyt.
Projektisalkun toinen organisaation liiketoimintaa tukeva asia on salkun linkitys stra-
tegiaan. Projektit ovat organisaatiossa keskeinen keino toteuttaa ja uudistaa strategiaa,
joten projektisalkunhallinnalla on tarkoitus pitad ylla yhteyttd projektitoiminnan ja
strategian vélill4. Strategiaan linkityksen yhteydessd on varmistuttava, ettd projekti-
salkun projektit tukevat organisaation strategisia tavoitteita ja projektit painottavat
liikketoiminnan tavoitteita oikeassa suhteessa. Tasapainoinen projektisalkku on projek-
tisalkunhallinnan kolmas tavoite. Salkun tulee olla tasapainossa organisaatiolle tarkei-
den ominaisuuksien ja asioiden suhteen. Projektisalkku tdytyy tasapainottaa projektien
toteutusaikataulujen suhteen johtuen organisaation resurssien rajallisuudesta. Samalla
kertaa voi olla kdynnissé vain sellainen maarad projekteja, jotka voidaan toteuttaa or-
ganisaation resurssien puitteissa. Tasapainottamista tehddédn myds projektien riskialt-

tiuden ja suuruuden mukaan. Usein organisaatiossa valitaan projektisalkkuun seka
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suuri riskisid pitkan aikavélin projekteja ettd pieni riskisida varmatuottoisia lyhyen ai-
kavélin projekteja. Salkun tasapainottamista voidaan tehda myods esimerkiksi projektin
onnistumisen todennakoisyyden mukaan tai markkinoiden, projektityyppien, teknolo-

gioiden ja tuotelinjojen suhteen. (Lehtonen ym. 2006, 13-14.)

Projektisalkunhallinnalle on asetettavissa muitakin tavoitteita muun muassa tiedonja-
ko ja oppiminen. Projektiviestinndn kasvaminen ja organisaation oppiminen ovat
usein toimivan projektisalkunhallinnan tuomia hyétyja. Hyvélla salkunhallinnalla on
my0s usein vaikutusta yksittdisen projektin hallinnoinnin laadun paranemiseen. Kaik-
kia salkunhallinnan tavoitteita voi olla lahes mahdotonta optimoida samanaikaisesti,
varsinkin lyhyelld aikavalilla. Organisaation tulisi 16ytdd kompromissit projektisal-
kunhallinnan tavoitteiden valilla ja valita tamén perusteella salkunhallinnassa kéytet-
tavat tyokalut. Systemaattisesti toteutettu projektisalkunhallinta tukee organisaatiota
sen tavoitteiden saavuttamisessa, tuoden samalla l&pinakyvyyttd kehityksen ja muu-
toksen johtamiseen. Organisaation johto tietdd k&ynnissé olevat muutos- ja kehityspro-
jektit, mihin suuntaan ndma projektit ohjaavat organisaatiota ja mité taytyy mahdolli-

sesti viela tehda strategian toteutumiseksi. (Lehtonen ym. 2006, 14-15.)

Organisaation tulee huomioida projektisalkun k&yttdonotossa monia asioita. Johdon
taytyy antaa selkeat perustelut projektisalkun kayttdonotolle seka maarittaa tavoitteet
ja sitoutua niihin. Johtamismallin suunnittelussa tulee huomioida, kuinka salkunhallin-
ta liittyy organisaation johtamisprosesseihin esimerkiksi strategiaty6éhon, resurssien-
hallintaan, budjetointiin ja paatoksentekoon. Kéayttdonotossa tulee myods méaéaritella
projektien salkutuskriteerit ja muut oleelliset salkutustiedot. Projektisalkunhallinnasta
tulisi tehd& prosessikuvaus, jossa madritelladn osapuolet, roolit, tehtdvat ja paatokset.
Salkunhallinnan toteuttamiseksi tarvitaan tyokaluja, kdyttoonottosuunnitelma, riittava
tuki ja ohjeistus. (Heiskanen 2011, 46.) Monissa organisaatioissa ongelmana on, ett4
projektisalkkua ei ole riittdvasti dokumentoitu ja sen hallinnassa on epaselvyyksia.
Esimerkiksi voi olla, ettei projektien vélisia keskindisid suhteita ole mééritelty tarkasti
tai useat salkun projektit eivat yksinkertaisesti ole sidoksissa organisaation tavoittei-
siin. Organisaation salkunhoitaja ei voi hoitaa ja maarittda projektisalkkua ilman riit-
tavia perustietoja. (Kendall & Rollins 2003, 207-208.)
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4.7 Strategisen projektisalkun kokoaminen

Strategisten projektien maarittely ei ole valttaméatté helppoa ja yksinkertaista. Projek-
tiin liittyy usein monia organisaation sisdisia ja ulkoisia osapuolia, joiden mielipiteet
ja ndkemykset tulee ottaa madrittelypuntariin mukaan. Strategisten projektien osalta
maéarittelyt tekee organisaation korkein hierarkkinen taho, jos muuten ei ratkaisua saa-
da aikaan. (Haikonen ym. 2012, 17.) My6s Artto ym. (2006) painottavat organisaation
johdon roolin térkeytta strategisten projektien valintaan. Johdon tehtdvané on tarkas-
tella projekteja kokonaisuutena ja varmistaa laajalla organisaation lapileikkaavalla
kokoonpanollaan, ettd salkkuun sijoitetut projektit tukevat koko organisaation strate-
giaa. (Artto ym. 2006, 391.)
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KUVA 18. Projektisalkun kokoamisen ja toteutuksen prosessi (Virtanen 2009,
124)

Kuvassa 18 on mééritelty projektisalkun kokoamisen ja toteutuksen prosessi. Projekti-
salkun reunaehtojen méaarittely on projektisalkun kokoamisen kéynnistava tekijé. Tas-
s vaiheessa paatetaan esimerkiksi projektisalkun koko, kytkettavat paatdoksentekoval-
tuudet, millaiset painotukset se sisaltda (esim. riskien osalta) ja minkélaisia vastuunja-

koperiaatteita sovelletaan salkun johtamisessa. Organisaation toimiala ja koko maérit-
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televat miten projektisalkun omistajuus jarjestetaan. Projektisalkun rajaus tdsmentéa
ensimmaisessa vaiheessa tehtyja paatoksia. Salkun rajauksen kolme keskeista ja tarke-
aa teemat liittyvat riskienhallintaan, organisaatiotasoisiin projektinhallinnan ohjausva-
lineisiin ja projektityyppeihin. Projektisalkun rajauksella pyritddn maaritteleméaan,
minkélaisia projekteja salkkuun halutaan sisallyttad. Projektien arviointi priorisoi
salkkuun ehdolla olevat yksittdiset projektit tarkeysjarjestykseen. Kysymys on projek-
tien etukateisarvioinnista eli projektien toteutettavuus ja merkittdvyys arvioidaan jo
ennen niiden toteuttamista. Arviointi voi olla méérallista tai laadullista, jota varten
voidaan asettaa oma tyoryhma tai arvioinnin voi tehdé esim. organisaation kehittamis-
toiminnasta vastaava yksikko. Projektien valinnalla ratkaistaan se, mitka projektit
lopulta otetaan mukaan projektisalkkuun. Tdssa kohtaa maaritell&&n valittavat projek-
tit ja ne projektit joita ei valita esimerkiksi suurten riskien, isojen resurssien tai strate-
giaa tukemattomuuden vuoksi. Projektien valinnalla on myds merkitysta projektisal-
kun tasapainottamiselle. (Virtanen 2009, 123-125, 128-129.) Projektien arviointi- ja
valintaprosessissa on oleellista, ettd kaikilla paatoksentekoon osallistuvilla henkil6illa
on riittavaa, luotettavaa ja ajantasaista tietoa arvioitavasta projekti-ideasta tai projek-
tista (Lehtonen ym. 2006, 40).

Yksittaisen projektin etenemisprosessi projektisalkkuun

Projekti-idean tai projektin tullessa paatoksentekopisteeseen se arvioidaan eli pyritaan
saattamaan vertailukelpoiseksi salkussa olevien muiden projektien kanssa (Lehtonen
ym. 2006, 40). Projektisalkun johtamisessa projektien arviointi on tarkead, koska sen
avulla varmistetaan, ettd koko salkku vastaa parhaalla mahdollisella tavalla organisaa-
tion liiketoiminnallisia ja kehitystavoitteita. Hyvana sédantona projektisalkun ja yksit-
taisen projektin arvioinnissa voidaan pita4 sité, ettd projekti sopii salkun strategisiin
tavoitteisiin. (Martinsuo ym. 2003, 89, 99.)

Projektin vertailussa huomioidaan muun muassa projektin vaikutusta ja sopivuutta
salkun kokonaistilanteeseen ja tasapainoon seké riittddko projektille resursseja. Pro-
jektien arviointia ja priorisointia varten on olemassa erilaisia menetelmié. Arvioinnis-
sa on kuitenkin huomioitava, ettd projektien erilaisuuden ja kompleksisuuden vuoksi
kéaytossé olevien menetelmien avulla ei pystyta kaikkea huomioimaan. Varsinkaan
silloin, kun projekti on vasta ideavaiheessa eika kaikki toteuttamiseen ja tavoitteisiin

liittyvét yksityiskohdat ole vieléd edes selvilla. Menetelmien avulla saadaan suuntaa ja
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peruskasitysta projektista, mutta lopullinen paatés tulisi tehda valintaryhmén yhteisen
pohdinnan ja keskustelun tuloksena, jonka lopputuloksena projekti-idea tai projekti
joko hyvaksytaan, siirretdén toistaiseksi odottamaan tai hylatadn kokonaan (kuva 19).
(Lehtonen ym. 2006, 40-41, 46.)
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KUVA 19. Salkkutason etenemispaatos projektille (Lehtonen ym. 2006, 41)

Tehdylld péaatokselld voi olla vaikutusta salkussa olevien muiden projektien tilantee-
seen esimerkiksi resurssien uudelleen allokoinnin seurauksena joidenkin projektien
aikataulut voivat venya tai ne keskeytetddn kokonaan (Lehtonen ym. 2006, 41). P&a-
tostd tehdessé on pohdittava koko salkun sisdltdmien projektien tarkoituksenmukai-
suuksia liiketoiminnan hyotyjen kannalta. Uutta projekti-ideaa kasiteltdessé voi olla
helpompaa tehda kielteinen péatos tai siirtdd idea odottamaan tulevaa, kuin keskeyttaa
jo kdynnissa olevia projekteja. Projekteja tulee kuitenkin tarkastella koko projektisal-
kun osalta ja joskus voi olla tilanne, etta joitakin projekteja ei enaa ole jarkevaa toteut-
taa esimerkiksi strategiaan sopimattomuuden vuoksi tai projektin hydtyodotukset ovat
pienet suhteessa riskeihin. (Artto ym. 2006, 392.)
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Perusorganisaation tehtavien hoitaminen projekteina

Kehitys on kulkenut nopeaa tahtia kohti projektinomaista johtamista tdman vuosi-
kymmenen ajan. Kehitystd ovat nopeuttaneet toimintaymparistdjen nopeat muutokset
esimerkiksi  globalisoituminen, tuotantorakenteiden muutokset ja teknologia-
murrokset. Kehitykseen vaikuttaneita keskeisid tekijoitd ovat muun muassa nuorten
tyoelamaan mukanaan tuomat asennemaailman muutokset, organisaatioiden strategian
toteuttamisen haasteet ja myds organisaation ohjaamisen kasvanut haasteellisuus. Ky-
seessd on suuri tyon ja yritystoiminnan luonteen muutos. Varsinkin nuorilla projekti-
mainen asennoituminen ja suhtautuminen tydpaikkaa ja tyotd kohtaan on kasvanut
huomattavasti. Monissa organisaatiossa joudutaan tdnda pdivand pohtimaan, olisiko
organisaatiota parempi ohjata perinteiseen malliin vai ketterasti palikka palikalta. Uu-
den ajattelutavan mukaan organisaatio rakentaa sen suuntauksen projektipalikoista ja
hakee reaalioptioita erilaisten projektien avulla. Organisaatioissa useat asiat ovat muu-
tosta ja projekteja. Organisaation kokonaisuus keskittyy strategian, henkilston ja pro-
jektisalkun johtamiseen. (Matikainen ym. 2010.)

Nykypaivan liiketoiminnassa projekteilla on entista suurempi rooli kaikilla toimialoil-
la. Tyoén luonne on muuttumassa kohti projektimaista toimintaa. Osa perusorganisaa-
tiossa toteutetuista tehtavistd, joita aiemmin hoidettiin kiireettdémasti ja rajattomalla
budjetilla, pyritddn nykyaan toteuttamaan mahdollisimman tehokkaasti erilaisina pro-
jekteina. Organisaatioissa taytyy tdnd péivand tuntea ja osata muun muassa projekti-
tyon edellytykset ja mallit sekd projektihenkiloston johtamisteemat. (Haikonen ym.
2012, 15.)

Organisaatiot suhtautuvat yha useammin eteensa tuleviin muutoksiin seka niiden hal-
litsemiseen ja johtamiseen, kuin mihin tahansa laajempaan kehitysprojektiin. Organi-
saatioissa onkin havaittu projektinomaisen johtamisen nopea yleistyminen - voisiko
edessd olevan muutoksen innovoida ja vieda l&pi projektien kdytanteitd hyddyntéen?
(Matikainen ym. 2010.) Projektimuotoisen tydskentelyn suosiota selittdd myos osittain
se, ettd projektit ovat hyvin tulossuuntautuneita, miké helpottaa asioiden priorisointia.
Henkildstd voi hyddyntéé ja kehittdd osaamistaan kiinnostavan projektin parissa, jolla
on selkedt tavoitteet joiden mukaan edetddn. ProjektityGskentely myds etenee usein
nopeammin, kuin tavanomainen tyoskentely ja sitd on helpompi arvioida, kuin taval-

lista linjaorganisaatiotyota. (L66w 2002, 18.)
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Organisaation johdon tulee osata tunnistaa, milloin joku linjaorganisaation tydkohteis-
ta kannattaa suorittaa projektina. Pelkkd tyon kutsuminen “projektiksi” ei riitd, vaan
johdon tulee antaa projektille tavoitteet, osoitettava resurssit ja sen on myo6s hoidettava
projektin valvonta. Projektia voidaan kutsua projektiksi vasta sitten, kun silla on sel-

ked organisaatio, suunnitelma ja maaramuotoinen seuranta. (Pelin 2011, 33.)

4.8 Strategisen projektisalkun roolit ja katselmointi

Strategisen projektisalkun kokonaistarkastelu suoritetaan ns. salkkukatselmointien
avulla. Projektien salkkukatselmoinneilla on monia tavoitteita ja tehtavid, joita paino-
tetaan eri organisaatioissa eri tavoilla. Salkkukatselmointien avulla organisaatiot pyr-
kivat varmistamaan projektikokonaisuuden tasapainoa, seuraamaan projekteja ja edis-
tdmaan madritetyn strategian toteutumista sekd myos tarvittaessa uudistamaan strate-
giaa. (Lehtonen ym. 2006, 83.) Katselmoinnin avulla voidaan tunnistaa projektisalkun
puutteet ja kehitystarpeet, joiden perusteella voidaan maaritelld salkun kehittdmistoi-
menpiteet (Martinsuo 2003, 111). Salkkukatselmoinnissa tarkastellaan salkun projek-
teja kokonaisuutena ja tehdadn salkun sisaltéa koskevia paatoksia. Tarkasteluun ote-
taan mukaan ka&ynnissé olevien projektien lisaksi myos tilapéisesti keskeytetyt projek-
tit. Kannanottoja voidaan tehdd myos toteuttamista odottaviin projekti-ideoihin. (Leh-
tonen ym. 2006, 79.) Projektisalkun kannalta on hyvin oleellista omaksua organisaa-
tiossa ajattelutapa siitd, ettd projektit suunnitellaan realistisesti niin, etta tyota voi kay-
tdnnossa toteuttaa projektisuunnitelman mukaisesti ja tdsment&dd olosuhteiden seké&
oppimisen mukaan (Makela 2002, 36).

Projektien priorisointikriteerit ovat salkkukatselmoinnissa samoja kuin projektikohtai-
sessa paatoksentekotilanteessa. On tarkedd, ettd namé kaksi paatoksentekoprosessia eli
projektikohtainen pé&étoksenteko ja projektisalkkutason tarkastelu ovat linkitetty toi-
siinsa. Molemmilla prosesseilla on tarkoituksenmukainen rooli, joten on huolehdittava
siitd, ettei projektien valintavastuu siirry kokonaan salkkukatselmoinnille. (Lehtonen
ym. 2006, 83.)

Projektisalkun erilaiset roolit salkkukatselmoinnissa

Salkkukatselmoinnissa tarkastelun roolit voivat vaihdella organisaatiosta riippuen.

Katselmoinnit voivat painottua esimerkiksi projektien seurantaan ja kokonaistilantee-
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seen tai salkun siséllon tarkastamiseen ja muuttamiseen. Edellisissa tapauksissa tar-
kasteluiden tehtdvana on tallgin 1ahinn& varmistaa projektien kokonaisuuksien etene-
minen suunnitellulla tavalla. Katselmoinnin ndkdkulmana voi olla myds eri vaiheissa
olevien projektien resurssien varmistaminen. Tallgin kyseenalaistetaan koko salkun
sisaltd ja varmistetaan, ettd onko jokaisella projektilla vield paikka salkussa. Nain vai-
kutetaan aktiivisesti salkun sisaltoon ja ohjataan sitd toivottuun suuntaan. (Lehtonen
ym. 2006, 82.) Kuvassa 20 on esitetty projektisalkun erilaisia rooleja salkkukatsel-

moinnissa.

Strategian toteutumi- Projektisalkun tasa-
sen varmistaminen painottaminen

Salkkukatselmointi

Strategian uudistami-
nen ja tulevaisuuden
hahmottelu

Projektisalkkukatsel-
moinnin muita rooleja

. . Projektikokonaisuuden
Tiedonjako operatiivinen seuranta ja
ohjaus

KUVA 20. Salkkukatselmoinnin erilaisia rooleja (mukaillen Lehtonen ym. 2006,
83-108)

Strategian toteutumisen varmistamista voidaan arvioida tarkastelemalla pro-
jektisalkkua. Talloin vertaillaan projektisalkun nykytilannetta strategiaan eli miten
pitkalle strategia toteutuu nykyisen salkkutilanteen perusteella, kun sitd verrataan or-
ganisaation strategisiin pyrkimyksiin. Salkun ja halutun tavoitetilan vélinen ero voi
edellyttdd salkun projektien uudelleensuuntaamista, keskeyttamistd ja uusien projek-
tien perustamista. (Lehtonen ym. 2006, 83-84.) Projektisalkun yhdenmukaisuus or-
ganisaation strategian kanssa edellyttad, etta organisaation strategia on riittavan selkea
ja ymmarrettava, jotta projekteja voidaan kiinnittdd salkkuun. Projektien tavoitteet
tulisi kirjoittaa my06s auki niin, ettd tavoiteméaarittelystd ilmenee projektin kytkenta

johonkin tiettyyn strategiseen tavoitteeseen. (Virtanen 2009, 122.) Tavoite-projekti-
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matriisi on esimerkiksi yksi tyovéline, jolla projektisalkun strategianmukaisuutta voi
varmistaa. Sen avulla voidaan vertailla salkun siséltdmien projektien nykytilaa ja poh-
tia uusia projektitarpeita suhteessa strategiaan. (Lehtonen ym. 2006, 85.)

Projektisalkun tasapainottamisella pyritddn varmistamaan projektien jakautu-
minen madollisimman tasaisesti ja halutulla painotuksella organisaation strategisten
tavoitteiden ja painopistealueiden kesken. Strategisten tavoitteiden lisdksi salkun tasa-
painoisuutta voidaan tarkastella usean muunkin tekija osalta, muun muassa projektien
tuotto-odotukset, koko, riskiaste, toteutusaikataulu, projektityypit, teknologiat ja koh-
demarkkinat. (Lehtonen ym. 2006, 86.) Esimerkiksi projektisalkkuun olisi hyva sijoit-
taa volyymiltaan erisuuruisia projekteja, koska projektien kokojen vaihtelut hajautta-
vat riskeja. My0s erityyppiset projektit kuten tuotekehitys-, kehittdmis- tai asiakkaiden
toimitusprojektit tasapainottavat salkkua. (Virtanen 2009, 122.) Organisaatiossa tulee
tehda pé&atokset, minkd muuttujien suhteen salkun tasapainoa systemaattisesti seura-
taan. Projektisalkun tasapainon tarkastelussa ovat hyva tyovélineitd esimerkiksi erilai-
set pylvasdiagrammit ja salkkumatriisit. (Lehtonen ym. 2006, 87, 89.)

Strategian uudistaminen ja tulevaisuuden hahmottelu on myos yksi salkku-
katselmoinnin avulla toteutettava tehtdvd. Organisaation madarittelemid strategioita
tulee kyseenalaistaa seka tarvittaessa péaivittdad. Uusia ajatuksia ja ideoita nousee usein
kaikilla organisaatiotasoilla, joiden avulla pyritdédn vastaamaan uusiin mahdollisuuk-
siin tai ulkoapain tuleviin uhkiin. Projektit sisaltdvat hyvin usein tarkeaé tietoa strate-
giatyon kannalta esimerkiksi organisaation kehittdmisesta tai asiakastarpeista. Projek-
titasolta saadut palautteet strategian muodostajille voivat olla hyvin merkittavié strate-
gian arvioinnin ja uudelleensuuntaamisen kannalta. Organisaatiossa informaation tuli-
si virrata seka ylh&alta alaspdin ettd alhaalta ylospdin. Strategian uudistamisessa ja
tulevaisuuden hahmottelussa kéytettavia tyokaluja ovat esimerkiksi skenaarioanalyysit
ja projektitiekartat. (Lehtonen ym. 2006, 92-94.)

Projektikokonaisuuden operatiivisen seurannan ja ohjauksen tarkoitukse-
na on tarkastella projektisalkun kokonaistilannetta projektien aikataulujen, resurssien
ja kustannusten k&yton osalta. Normaalisti tdt4 samantyyppistd seurantaa tehd&an
myos jo yksittdisten projektien ohjausryhmissa ja projektipdéllikon toimesta. (Lehto-
nen ym. 2006, 97.) Usein projekteja on tarjolla enemmaén, kuin mité organisaatiossa

on resursseja kayttad. Taméan vuoksi taytyy tarkastella organisaation strategisia kritee-
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reitd, tilannekuvaa ja resurssitilannetta, joiden pohjalta projektien priorisointia teh-
daén. (Heiskanen 2011, 45.) Organisaation projektien kokonaisseuranta on tarkeda
resurssikuormitusten tunnistamiseksi ja my0ds projektien vélisten yhteyksien vuoksi.
Miten esimerkiksi toisessa projektissa tapahtunut viive vaikuttaa muiden projektien
aikatauluihin ja resursseihin. Kaytettdessa salkkukatselmointia projektikokonaisuuden
operatiiviseen johtamiseen tulee katselmointeja tehdd useammin, kuin mité strategisen
suunnan tarkistaminen tyypillisesti vaatii. Projektikokonaisuuden operatiivista seuran-
taa tukevia tyokaluja ovat esimerkiksi Ganttin kaavio, tilannetaulut ja liikennevalot

seka projektien ryhmittely vaiheiden mukaan. (Lehtonen ym. 2006, 97-100.)

Tiedonjako ja viestintd saattavat parantua salkkukatselmointien seurauksena. Usein
organisaatioissa on ongelmana se, ettd projektihenkilosto ei tiedd, miten heidan teke-
méa projekti asemoituu johdon nakdkulmasta organisaation muuhun tekemiseen ja
muihin projekteihin. Salkkukatselmoinneissa kdydyt keskustelut projektien tilanteista
ja tulevaisuuden haasteista ovat tarkeita ja arvokkaita seka projektitasolle ettd paatta-
vélle taholle. Katselmoinnit ovat tarked tiedonjakokanava myés ylimmén johdon ja
keskijohdon vililld, koska ylin johto vastaa strategioiden luomisesta, kun keskijohto
on puolestaan strategioiden toimeenpanija. Keskijohdon tehtavd on myds jakaa tietoa
projektihenkilostélle. Hyvin toimiva tiedonjako on arvokasta henkildston motivoinnin
kannalta. Ajankohtaisen tiedon kulkeminen projektitasolle vaikuttaa myds vastavuo-
roisesti luotettavamman ja laadukkaamman tiedon saannin projektin tilanteesta ja tu-
levaisuudesta salkkutasolle. (Lehtonen ym. 2006, 101-102.)

Parhaimmillaan projektisalkku edistdd organisaatiossa avointa johtamiskulttuuria.
Projekti-ideat, kdynnissé olevien projektien tilanteet ja tulokset voivat olla erikseen
madritellyssd laajuudessa avoimia koko organisaatiolle. Projektisalkusta tuotettavat
raportit voivat olla myos laadullisia eivét pelkastaan maarallisia, eli euroja tai henkil6-
tyomaadria. Projektisalkku antaa myds osaltaan kuvaa organisaation strategiasta. Sen
avulla henkildsto saa tietoa siitd, mita kohti ja mill& keinoilla pd&dmaaraan ollaan mat-
kalla. Projektisalkun osalta viestinnén tulisi olla selked ja ymmarrettavéa. Usein vi-
suaaliset esitykset antavat nopean ja helposti ymmarrettdvan kuvan projektisalkun

tilanteesta ja siséllosta. (Heiskanen 2011, 47.)

Salkkukatselmoinnilla voi olla myds muita rooleja. Katselmoinnissa voidaan

tarkastella ja kehittd4 organisaation ja projektinhallinnan toimintatapoja ja kaytéanteita,
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esimerkiksi nousee tarve muuttaa projektien arviointikriteereita tai kehittda yksittais-
ten projektien hallintaprosessia. Salkkukatselmointi voi olla my6s keskustelufoorumi
linjaorganisaation ja projektitydn resurssien jakautumisen arvioinnista ja linjauksista.
Projektinhallinnan ja salkunhallinnan nédkokulmasta salkkukatselmoinnit ovat erittéin
tarkeitd tilaisuuksia, koska yleensé niihin osallistuu merkittdva maéara niita henkildité,
joiden vastuulle kuuluu organisaation projektitoiminta ja sen kehittdminen. (Lehtonen
ym. 2006, 102-103.)

Salkkukatselmointiryhmén kokoonpano

Organisaation tehdessa péatosta katselmointiryhmén kokoonpanosta tulee sen ensisi-
jaisesti muistaa salkkukatselmoinnille asetetut tavoitteet. Toinen keskeinen asia on
huomioida ryhman jasenten oikeus tehda paatoksia eli keilld organisaatiossa on riitta-
vasti paatantavaltaa tehtyjen padtosten kaytantdoon viemiseksi. Liséksi tulee myds
varmistaa riittdva tiedonsaanti katselmoinnissa tehtévien paatdsten perustaksi. Usein
salkkukatselmoinnin ryhma koostuu organisaation eri yksikéiden henkildstosta. Téalla
pyritdan kattamaan kaikki projektikokonaisuuden tarkastellussa tarvittava osaaminen.
Yleensd sama ryhma toimii koko organisaation projektisalkunhallinnan johtoryhména.
(Lehtonen ym. 2006, 103.)

Ruuska (2012, 259-260) tuo esille, etta projektin katselmoijan tulisi olla henkild, joka
ei suoranaisesti ole tekemisissa projektin kanssa. Projekti voi tulla sokeaksi toimin-
nassaan piileviin epakohtiin tai jattda jotain olennaista tekemattd, jotka ulkopuolinen
katselmoija saattaa herkemmin huomata. Ulkopuolisen ndkemyksen avulla pyritédén
varmistamaan sitd, ettd projektissa tehddan oikeita ja tarkoituksenmukaisia asioita

tehokkaalla tavalla, eikd mitadan paase unohtumaan.

Organisaatiossa olisi hyva nimeté salkunhoitaja, jonka tehtdaviin kuuluu muun muassa
salkkukatselmointien valmistelut ja muu koordinointi. Salkunhoitaja huolehtii siit,
ettd projekteista on saatu tarvittavat tiedot katselmointia varten. Han voi olla henkilg,
joka kokoaa ja raportoi salkkukatselmoinnissa tehdyt paéatokset ja huomiot eteenpain
projektitasolle. H&nen tehtdviin voi myos kuulua pdatdsten toimeenpanon valvonta.
(Lehtonen ym. 2006, 104.) Usein oletetaan, ettd projektien raportointi on sama asia,
kuin projektin ohjaus. Néin ei kuitenkaan todellisuudessa ole. Raportoinnilla kuvataan

mit4 on tapahtunut ja mika on tilanne, mutta ohjauksen avulla tehdaan raporttien
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osoittamat mahdolliset suunnanmuutokset. Ohjaus on projektihallinnan ydin ja tarkea

osa projektihallinnan toteuttamisessa. (Andersen ym. 1995, 151.)

4.9 Projektisalkkuprosessi osana strategista vuosikelloa

Monissa organisaatioissa strategista suunnittelua toteutetaan vuosittaisena prosessina,
jossa analysoidaan liiketoimintaympdriston tilannetta ja arvioidaan omia voimavaroja,
maéaritetddn strateginen tahtotila tai visio, kirjataan yksiloidyt strategiat seka tehdéén
toimenpide- ja kehittdmissuunnitelmia strategian jalkauttamiseksi kaytantéon (Martin-
suo ym. 2003, 118). Organisaation strategisessa suunnittelussa arvioidaan myods ny-
kyisen strategian riittdvyys tavoitteiden saavuttamiseen jonka pohjalta tehdéén strate-
giaan tarvittavat muutokset. Organisaation kéytanngista ja toimintatavoista riippumat-
ta kaikki sen tulevaisuuden kannalta keskeiset asiat kuuluvat aina osaksi strategista

suunnittelua. (Laamanen ym. 2005, 107.)

Strategiatydskentelyn yksi tarkeé osa-alue on eri asioiden aikajanteisté ja keskindisista
ajoituksista sopiminen (Kamensky 2012, 41). Usein strategia on kytketty organisaati-
on vuosikelloon, jossa strategian pohdinta ajoittuu alkuvuoteen. Vuosittaisen strategia-
tyon lisaksi suuremmat muutokset organisaation toimintaymparistossa esimerkiksi
kesken vuotta tapahtuvat muutokset, voivat edellyttdd myos strategian korjaamista.
(Vuorinen 2013, 250.)

Projektisalkkuja organisaatiossa voidaan késitelld joko strategiaprosessin ydinsiséalto-
n&, jolloin projektit edustavat organisaation ydinliiketoimintaa tai sitten salkku voi-
daan kasitella strategiaprosessin osasiséltona, jolloin projektit edustavat pientd osaa
organisaation liiketoiminnasta (Martinsuo ym. 2003, 120). Projektisalkunhallinnan eri
osatehtévien roolit on tarked ymmartaa sekd teoriassa ettd organisaation toimintaym-
paristossd. Projektisalkun eri vaiheet saavat syotteensd organisaation strategian maa-
radmista tavoitteista, menetelmisté ja resursseista. Salkkua koskevat paatokset ja va-
linnat puolestaan heijastuvat takaisin strategiaan seka projekteihin ja niiden péaatok-
siin. Koko projektisalkkua koskevat katselmoinnit tehd&an usein osana strategiatyoté.
(Artto ym. 2006, 392-393.)

Projektisalkkuprosessia kaytetddn monissa organisaatiossa tyokaluna projektitoimin-

nan ohjaamiseen ja strategisten pddmaéarien saavuttamiseen. Projektisalkkuprosessin
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sitominen organisaation strategia- ja suunnitteluprosesseihin on tarkeaa, silla projekti-
salkkuhallinnan avulla voidaan edesauttaa ja tukea strategian toteutumista. Prosessissa
on systemaattiset toimintatavat, joiden avulla resurssien kayttd on tehokasta. Projekti-
salkkuprosessi toimii parhaiten organisaatioissa, joissa projektien méaara on kohtuulli-
nen, jolloin esimerkiksi resursseihin liittyvan péatoksenteon vastuut ja roolit ovat sel-
kedt. Hyvin usein organisaatioissa kuitenkin paadytaan useampiin projektisalkkuihin.
Kuvassa 21 on esitetty esimerkki projektisalkkuprosessista, joka on yhdistetty organi-

saation strategiseen vuosikelloon. (Lehtonen ym. 2006, 109-110.)

Marras
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KUVA 21. Esimerkki projektisalkunhallinnan prosessista (Lehtonen ym. 2006,
109)

Projektisalkunhallinnan prosessissa projektitasolla késitelld&dn projekti-idean tai pro-
jektin etenemisté ns. porttipdatosten avulla. Projektisalkkutasolla tehdadn péaatos idean
tai projektin etenemisestd seuraavaan vaiheeseen, sen hylk&&dmisesta tai lykk&amisesta
my6hemméksi. Projektikohtaisten paatosten tekemisen edellytyksend on, ettd p&atok-
sentekoon osallistuvilla henkil6illa on riittdvaa, ajantasaista ja luotettavaa tietoa ideas-

ta tai projektista, eli tiedon taytyy kulkea projektitason ja projektisalkkutason vélilla.
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Projektisalkun katselmointiprosessi sijoittuu projektitason ja porttipaatoksentekopro-
sessin ylapuolelle. Salkun katselmointiprosessissa tarkastellaan koko projektisalkkua
organisaation tulevaisuuden kehityksen ja menestymisen ndkokulmasta erikseen pidet-
tavissa katselmointikokouksissa. Kuvan 21 esimerkissé organisaation strateginen vuo-
sikello on jaettu kuukausittain sektoreihin ja strategiaprosessin vaiheet on merkitty
toteutettavaan ajankohtaan vuodessa. Organisaation senhetkinen kéytdssa oleva pro-
jektisalkku toimii pohjana strategian luonnille ja vuosisuunnittelulle. Strategiset ta-
voitteet puolestaan madrittelevat seuraavan vuoden toteutettavat projektit. Vuosisuun-
nittelun pohjalta méaaraytyy myos salkun kokonaisbudjetti. Projektisalkunhallintapro-
sessi tulee suunnitella ajallisesti niin, ettd se tukee mahdollisimman hyvin organisaati-

on strategiaprosessia. (Lehtonen ym. 2006, 40, 80-81, 113.)

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JANYKYTILANTEEN KUVAUS

Tassa luvussa esittelen opinnédytetydni toimeksiantajan eli Otavan Opiston liikelaitok-
sen, joka on yksi maamme vanhimpia kansanopistoja. Kéyn lapi Otavan Opiston pe-
rustamista, tunnuslukuja, organisaatiorakennetta ja toimintaa. Luvun loppuosassa ku-
vaan Otavan Opiston projektitoiminnan organisoitumista ja projektihallinnan nykyti-

lannetta ja niiden merkityksia projektien toteutuksessa.

5.1 Otavan Opiston liikelaitos

Otavan Opiston toiminnan kivijalkana voitaneen pitdd Opiston kotisivuilta 16ytyvaa
toiminta-ajatusta: “Otavan Opisto tutkii, tuottaa, kehittdd ja ylldpitid koulutuksen,
opetuksen ja oppimisen palveluita. Kehittava ja kokeilulaboratoriomainen toiminta
perustuu tulevaisuudentutkimuksen lahestymistapoihin ja kulttuurievolutionaariseen

kasitykseen kehityksestd. ” (Toiminta-ajatus 2014).

Mikkelin kaupungin alaisuuteen kuuluva Otavan Opiston liikelaitos on yksi maamme
monista kansanopistoista. Se kuuluu kansanopistojen piirissaé Suomen vanhimpaan ns.
maakuntaopistojen kerrostumaan. Otavan Opisto on tuottanut yleissivistavaa koulutus-
ta jo yli 120 vuotta. Sen perustamisen juuret yltavat vuoteen 1892, jolloin Helsingin

yliopiston savo-karjalaisen osakunnan aktivistit saivat It&-Suomen alueen valtiopai-
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vamiehet ja talonpojat innostumaan kansansivistyksesta siind maarin, ettd kansanopis-
to perustettiin (Historia 2014).

Nykyadédn Otavan Opisto jérjestad tutkintoon johtavaa koulutusta, perus- ja lukiokurs-
seja sekd vapaan sivistystyon kursseja. Opetus tapahtuu seké internaatissa etté interne-
tissd. Suurin osa opiskelijoista suorittaa kursseja verkko-opintoina. Lahilinjoja (inter-
naatti) ovat talla hetkelld maahanmuuttajien peruskoululinja ja lahilukiolinja. Vapaan
sivistystyon kursseja toteutetaan Otavan Opiston kampuksen liséksi myds Otavan

Opiston Osuuskunnan tiloissa Helsingisséa (Toiminta-ajatus 2014).

Tunnuslukuja

Kunnallisena liikelaitoksena Otavan Opistoa sitoo Mikkelin kaupunginvaltuuston
vuosittain budjetoinnin yhteydessa asettamat sitovat tavoitteet, joita ovat liikevaihto,
litkeylijadma ja vakituisen henkiloston maard. Otavan Opiston liikevaihto oli vuonna
2013 n. 6,5 miljoonaa euroa. Tyodntekijoita oli heindkuun 2014 tilanteen mukaan eri-
laisissa tydsuhteissa 106 henkildda. Otavan Opiston tulot koostuvat péédsaantdisesti
valtionosuuksista joiden perusta on eri koulutusmuotojen laskennallinen osuus. Valti-
onosuuksia saadaan lukio- ja peruskoulutuksesta sek& vapaan sivistystyon pitkisté ja
lyhyistd kursseista. Liséksi noin 15 % vuoden 2013 liikevaihdosta oli muita tuloja,
lahinna myynti- ja projektituloja. Projektien osuus v. 2013 liikevaihdosta oli reilut 8 %
(Mikkelin kaupungin toimintakertomus ja tilinp&atds 2013, 209-210; Tuloskortti hei-
nakuu 2014).

Organisaatiorakenne

Otavan Opiston liikelaitos on tiimiorganisaatio. Syyskuussa 2014 Otavan Opistossa
oli kaikkiaan 11 tiimid. Kuvassa 22 on esitetty toimintasddnndén mukaisesti Otavan

Opiston toiminnan keskeiset instituutiot ja niiden roolit.

Tiimill& on oma toiminta- ja taloussuunnitelma sek& péatantévalta ndiden osalta. Tii-
mit raportoivat omaa toimintaansa ja talouttaan ja esittavat ulkoisia ja sisdisia projek-
teja johtoryhmélle. Johtoryhman muodostavat tiiminvetéjat, johtaja, rehtori, varareh-
tori, projektikoordinaattori ja taloussuunnittelija. Johtoryhma vastaa tiimien valisesta

ja ulkopuolisesta péaatoksenteosta ja johtokunnan kokousten valmisteluista. Johtoryh-
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mé vastaa myds organisaatiorakenteen ja strategian suunnittelusta seké esittelee orga-
nisaatiorakenteen ja strategian foorumin paatettavaksi. Valmisteluryhméd valmistelee ja
esittelee asiat johtoryhmalle ja liséksi hoitaa organisaation ajankohtaisia hallinnollisia
asioita. Valmisteluryhmén tehtaviin kuuluu myés kuukausittaisten foorumeiden orga-
nisointi. Valmisteluryhmaan kuuluvat liikelaitoksen johtaja, rehtori, vararehtori ja
taloussuunnittelija seka tiiminvetdjien edustaja. Liséksi johtokunnan puheenjohtajalla
ja muilla johtokunnan edustajilla on oikeus osallistua valmisteluryhmén toimintaan
(Toimintasaantd 2014).
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KUVA 22. Otavan Opiston organisaation eri instituutioiden roolit (Toiminta-
saanto 2014)

Foorumi on koko organisaation kuukausittainen kokous, jolla on seka paattsvalta etta
viestintatehtdva. Foorumi paattda strategiasta, organisaatiorakenteesta, perustettavista
ja lakkautettavista tiimeista seka kaksi kertaa vuodessa jarjestettavien kehittdmispai-
vien teemat ja ohjelmat. Koko organisaatiota kasittavat kehittamispaivat jarjestetaan

kaksi kertaa vuodessa, yleensa tammi- ja elokuussa. Kehittdmispéivien tehtdvana on
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vahvistaa ja terdvoittdd yhteistd toiminta-ajatuksen mukaista visiota ja strategiaa. Li-
séksi sen tarkoituksena on vahvistaa tiimien yhteistyota ja ulkoverkostoja (Toiminta-
sdanto 2014).

Johtokunta valvoo, seuraa ja ohjaa Otavan Opiston toimintaa. Johtokunta on poliitti-
sesti valittu ja sen nime&& Mikkelin kaupunginhallitus. Johtokuntaan kuuluu kahdek-
san jasentd sekd yht4d monta henkilokohtaista varajasentd. Otavan Opiston johtokun-
nan, liikelaitoksen johtajan ja rehtorin tehtavat ja toimivalta on mééritelty Otavan
Opiston liikelaitoksen johtosddnndssa. (Otavan Opiston liikelaitoksen johtosaanto
2008.)

5.2 Projektihallinnan nykytilanne

Otavan Opiston projektit on maaritelty ulkoisiin ja siséisiin projekteihin. Ulkoisilla
projekteilla tarkoitetaan kehittdmisprojekteja, joiden toteuttamiseen saadaan ulkopuo-
lista rahoitusta. Siséiset seurantaprojektit ovat l&hinna sellaisia tehtévia, jotka liittyvét
organisaation tai tiimien perustoimintaan, mutta niiden kustannuksia ja tuloksia halu-
taan seurata tehostetummin. Rahoitus siséisten projektien toteuttamiseen tulee Otavan
Opiston perusbudjetista. Seké ulkoiset etta sisdiset projektit ovat hyvin usein Otavan
Opiston toimintaa kehittavia ja tukevia, joten myos strategian kannalta katsottuna ne
ovat tarkeéssa roolissa. Syyskuun 2014 lopulla Otavan Opistossa oli kdynnissa 18
ulkoista rahoitusprojektia ja kaksi siséistd seurantaprojektia (Kustannuspaikkakartta
2014).

Projektitoiminnan organisoituminen

Otavan Opiston projektitoiminta on talla hetkelld jonkinlaisessa murros- ja muutos-
vaiheessa. Organisaation projektien koordinointi ja seuranta on aiemmin kuulunut
projektitiimin tehtaviin, mutta vuoden 2014 alusta voimaan tulleessa Otavan Opiston
toimintasddnndssa on méaritelty projektien asemoituminen sen tiimin alle, jonka sub-
stanssialuetta kukin projekti lahinna edustaa. Talla toimintatavalla pyritddn muun mu-
assa lisédmé&an projektien ja tiimien valistd molemminpuolista hyotyé ja vuorovaiku-
tusta, mutta tarkoituksena on myo6s lahent&dd ja tuoda projektit osaksi jokapéivaista
toimintaa. Toimintasadnnon mukaisesti projektien uudelleen asemoitumista tiimien

alaisuuteen, on alettu toteuttamaan osittain vasta syksylla 2014. Vuoden 2015 alusta
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alkaen toimintaséantd on tarkoitus ottaa myds téltd osin tdysimaardisesti kayttoon
(Toimintasdanto 2014).

Otavan Opistolla ei ole yhtaan sellaista henkil6a, joka olisi palkattu pelkastédan projek-
tipaallikon tehtdviin. Jokainen projektipaallikkd hoitaa projektinsa johtamista enem-
mé&n tai vdhemman oman tai muun erikseen maaratyn tyon ohella. My6s muuta pro-
jektihenkilOstod palkataan kohtalaisen vahan eli projektiryhma koostuu hyvin usein
Opiston varsinaisesta henkilostosta. Projektien toiminta on myds melko nakymatonta
Opiston arjessa eli henkilsto ei valttamatta tieda mita kaikkia projekteja on meneil-

144n tai kuka henkilostostd on mukana missakin projektissa.

Projekti-ideoita tai hakuun l&htevia projekteja ei esitelld tai késitella systemaattisesti
johtoryhmassé, vaikka toimintasaanto niin edellyttdisi. Osa ideoista kylla tulee johto-
ryhmaan asti, mutta yleensd melko valmistelemattomana esimerkiksi usein on niin,
ettei tarvittavia henkilGresursseja ole tarkemmin mietitty. Tdmé voi taas aiheuttaa pro-

jektin toteutusvaiheessa sen, etté resursseja ei ole tarjolla.

Projektihallinta

Otavan Opiston projektihallinta on hyvin vaihtelevaa, riippuen melko pitkéalle kunkin
projektiryhman tavasta toimia. Osittain asioita tehdaan samalla tavalla tai ainakin sa-
mansuuntaisesti. Tosiasia on kuitenkin se, ettd yhtendiset toimintatavat ja ohjeistukset
puuttuvat, samoin projektiprosessin eri vaiheiden kuvaukset. Ndiden keskeisten asioi-
den puuttuminen aiheuttaa varsinkin projektipdéllikdiden tydssé epavarmuutta, turhaa
stressid ja varmasti myos turhaa tyotd. On myos olemassa riski, ettd esimerkiksi jokin
oleellinen asia projektin osalta saattaa jd&da tekeméttd, kun ei ole ohjeistusta tai tietoa
miten tulisi toimia. Talla voi pahimmillaan olla vaikutusta projektin tavoitteiden toteu-

tumiseen, aikatauluun tai resursseihin.

Projektiryhmien tarvitsema projektituen tilanne on myods kohtalaisen heikko, koska
Otavan Opistolla ei ole olemassa riittavasti henkilostod hoitamaan tata projektituen
tarvetta. Nykyisten projektitoimintaa tukevien jarjestelmien tilanne on kuitenkin mel-
ko hyvé, ainoa puute on vield jarjestelmien k&ytdn tehottomuus, johon osittain vaikut-

taa myos koulutuksen ja ohjeistusten puute.
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Otavan Opistossa on havaittavissa melko paljon puutteita projektitoiminnan hyvéén
hallinnointiin, mutta kyll4 hyviakin toimintatapoja 10ytyy. Liséksi innostuneita tekijoi-
t4, hyvid yhteistydkumppaneita ja loistavia ideoita on yleensda melko hyvin tarjolla.
Projektitoiminta on tulevaisuudessa kasvava ja kehittyvd osa-alue Otavan Opiston
strategiassa ja toiminnassa, joten organisaation projektihallinnan ja sen myo6ta koko

projektikulttuurin teravoittamiselle on olemassa selked tarve.

6 LAHTOKOHTA-ANALYYSIT

Luvun alussa késittelen teoriapohjalta tutkimuksen kohderyhmén maarittelyd, tutki-
musaineiston keradmisté ja aineiston analysointia. Lisaksi kerron opinndytetyoni mo-
lempien tutkimusten toteutuksista, kohderyhmista, kyselyiden laadinnasta ja testaami-
sesta. Luvussa analysoin myods molemmat kyselyaineistot, tuon esille tulokset ja teen
yhteenvedot kyselyiden tuloksista.

6.1 Kohderyhma ja tutkimusaineiston kerdaminen

Tutkimuksen perusjoukko on tutkittava kohdejoukko, josta tietoa halutaan. Kokonais-
tutkimus tarkoittaa sitd, etta tutkitaan jokainen perusjoukon jasen. Kokonaistutkimus
kannattaa tehda silloin, kun perusjoukko on pieni, kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jos
yksikoiden lukumaaré on alle 100. Kokonaistutkimus voidaan tehda suuremmistakin
perusjoukoista esim. silloin, jos tiedetddn tai voidaan olettaa mitattavassa ominaisuu-
dessa olevan suurta vaihtelua tai virheelliset tulokset aiheuttavat suuria lisékustannuk-
sia. Otos taas on perusjoukon osajoukko. Perusjoukko tulee maaritelld tarkasti ennen
kuin siitd voidaan valita mahdollisimman edustava otos. Otos ei koskaan kuvaa téysin
perusjoukkoa. Otoksesta saatavat tulokset ovat voimassa vain tietylla todennakoisyy-
delld suhteessa perusjoukkoon. Otoksen avulla saatujen tulosten laajentaminen perus-
joukkoon kutsutaan tilastolliseksi péattelyksi. Otoskoon valinnassa on tehtéva useasti
kompromissi esim. aikataulun, tulosten tarkkuuden ja kustannusten kesken. (Heikkila
2010, 33-34, 41; Kallio ym. 2000, 69.)

Otoksen saaminen ei ole yksinkertainen ongelma. Huolellisesti laadittu otanta-
asetelma takaa otannan toimivuuden. Suorin tapa keratd otos on poimia n-alkion sa-

tunnaisotos, mika tarkoittaa sitd, ettd jokaisella perusjoukon n-alkion osajoukolla on
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yhté suuri mahdollisuus tulla valituksi. Muussa tapauksessa otos ei edusta perusjouk-
koa. (Kallio ym. 2000, 69; Vehkalahti 2008, 43.) Otoskokoa madriteltdessd on muis-
tettava huomioida poistuman eli kadon vaikutus. Palauttamattomien kyselylomakkei-
den liséksi joukossa saattaa olla myds lomakkeita, jotka joudutaan hylkdamaén, esim.
siitd syystd, ettd tiedot ovat puutteellisia tai virheellisid. Kyselyyn vastaamattomuus
aiheuttaa poikkeuksetta harhaa tuloksiin, koska vastaamatta jattaneiden jotkin ominai-
suudet ovat erilaisia kuin kyselyyn vastanneet. T&sté johtuen aineiston suuri koko ei
korjaa sen edustavuutta eli on aina parempi saada korkea vastausprosentti kuin tyytya
alhaiseen vastausprosenttiin ja korvata se otoskokoa kasvattamalla. (Heikkila 2010,
43-44.)

Hirsjarvi ja Hurme (2010) tuovat esille, ettd kvalitatiivisesti suuntautuneessa tutki-
muksessa puhutaan yleensa otoksen sijasta harkinnanvaraisesta naytteesta, koska tilas-
tollisten yleistysten sijasta pyritddn ymmaértamaan jotakin tapahtumaa syvéllisemmin,
saamaan tietoa jostain tietystd ilmiosté tai etsimaan tdysin uusia teoreettisia nakokul-
mia erilaisiin tapahtumiin ja ilmidihin. Pelkdstadn muutamaa henkil6d haastattelemal-
la voidaan saada merkittavaa tietoa. Tosin harkinnanvarainen nédyte voi olla myos use-
alla tavalla harhainen esim. aineiston edustavuus saattaa herattdd kysymyksié. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 58-59.) Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn hyvin usein
pieneen maaran tapauksia, joita pyritddn analysoimaan mahdollisimman perusteelli-
sesti. Harkinnanvaraiseen naytteeseen tutkittavaa joukkoa ei ole hyodyllista valita
sattumanvaraisesti, vaan tutkimus tulee kohdistaa niihin henkil@ihin, jotka tayttavat
tutkimuksen siséallon tietyt kriteerit. (Eskola & Suoranta 2003, 18.)

Hirsjarvi ja Hurme (2010) tuovat esille, ettd laadullisessa tutkimuksessa, jossa kéyte-
tadn haastattelua aineiston keruumenetelménd, on usein tilanne, ettd haastateltavien
madra on joko liian pieni tai liian suuri. Liian pieni haastateltavien maéré saattaa joh-
taa siihen, ettd aineistosta ei voida tehda tilastollisia yleistyksid. Tosin taas liian suu-
resta haastatteluaineistosta ei valttaméatta voida tehd& riittdvan syvallisia tulkintoja.
Yksi vaihtoehto valita haastateltavien méaéra on kayttadé saturaatiota eli haastatellaan
henkil®itd niin kauan, ettd uudet haastateltavat eivat anna endéd mitdin uutta tai olen-
naista tietoa tutkimukseen. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 58,60.)
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6.2 Tutkimusaineiston analysointi

Hirsjarvi ym. (2007) mukaan tutkimuksen ydinasia on kerétyn aineiston analyysi, tul-
kinta ja johtopaatdsten teko. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd, ongelmiin saadut
vastaukset. Joskus voi tosin kayda niin, ettd analyysivaiheessa tutkijalle selviaa, miten
ongelmat olisi oikeasti pitanyt asettaa. Analyysitapojen valinta ei méaraydy mekaani-
sesti tiettyjen saantdjen mukaan. Aina ei ole edes selvad, milloin aineistoa aletaan ana-
lysoida tai kuka analyysin tekee. Yleensa ajatellaan, ettd analyysi tehd&én aineiston
kerdamisen ja jarjestamisen jalkeen. Tallainen ndkemys tutkimusaineiston analyysista
soveltuu tutkimukseen, jossa tietoja on kerdétty strukturoidulla lomakkeella tai asteik-
komittareilla. (Hirsjarvi ym. 2007, 216, 218.)

Aineistoa voidaan analysoida monin tavoin. Hirsijarven ym. mukaan analyysitavat
voidaan jasentdd karkeasti kahdella eri tavalla selittdmiseen ja ymmartamiseen. Selit-
tdmiseen pyrkivassa kéytetddn usein tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa. Ym-
martamiseen pyrkivassa kaytetdan tavallisesti laadullista analyysia ja paatelmien te-
koa. (Hirsjéarvi ym. 2007, 219.)

Yleensé kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja analysointi tapahtuvat aina-
Kin jossain madrin yhta aikaa. Metsamuuronen (2003) mainitsee, etta analyysi ja syn-
teesi yhdistyvat aineiston analysoinnissa. Analyysissa saatu aineisto jyvitetdan késit-
teellisiksi osiksi ja synteesin avulla nédin saadut osat kootaan uudelleen tieteellisiksi
johtopaatoksiksi. Hirsjarvi ja Hurme (2010) tuovat esille, ettd usein kvalitatiivisen
aineistojen tutkimusraporteista voidaan havaita, ettéd tulosten esittdminen on pysahty-
nyt analyysin vaiheeseen, jolloin tulkinnan osuus on jaanyt véhaiseksi. 1lmiota ei ole
pyritty saattamaan synteesin tasolle, jossa ilmi6 tulisi ymmarrettya syvallisemmin.
Alasuutarin (2007) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta; havainto-
jen pelkistdmisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Alasuutarin tosin mainitsee, etta
tallaisen erottelun voi tehd vain analyyttisesti, kdytdnndssé ne nivoutuvat aina toi-
siinsa. (Metsdmuuronen 2003, 196; Hirsjarvi & Hurme 2010, 144; Alasuutari 2007,
39.)

Ennen kuin varsinaista analysointia voidaan alkaa suorittamaan, on tutkimusaineisto
saatettava sellaiseen muotoon, ettd analysoiminen on mahdollista. Aineiston analy-

sointitapaa tulisi miettid jo aineistoa keratessa. Tietokoneavusteinen analysointi on
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kasvanut viime aikoina, joten laadullisen aineiston analysointiin erikostuneita ohjel-
mia on lukuisasti. Yksikertainen tapa on koodata aineisto tekstinkasittelyohjelmalla.
Tietokoneella aineiston analysointi on nopeampaa ja tarvittaessa sen tulostetta voidaan
edelleen muokata seké aineistosta voidaan tuottaa erilaisia taulukoita, graafisia esityk-
sid jne. (Metsamuuronen 2003, 202-203.) My®os erilaisia tilasto-ohjelmia on tarjolla
useita, erilaisin ominaisuuksin varustettuina. Aina ei aineiston késittelyssa kuitenkaan
tarvitse investoida varsinaiseen tilasto-ohjelmaan, silld yksinkertaiset tilastoanalysoin-
nit voivat onnistua pelkén taulukkolaskentaohjelman avulla. Tilasto-ohjelma on har-
voin hyva tekstinkésittelyohjelma. Niinpa aineisto analysoidaan tilasto-ohjelmassa,
mutta raportti Kirjoitetaan tekstinkasittelyohjelmalla. Tutkija itse ratkaisee tarvittavat
analysointimenetelmat, joita aineiston analysoinnissa kayttaa. (Heikkild 2010, 121.)

6.3 Opinnaytetydn tutkimusten toteutukset

Opinnaytetyossani toteutin kaksi kyselyd. Molemmat kyselyt tein kohderyhmien pie-
nuuden vuoksi kokonaistutkimuksina. Kyselyiden laatimiseen sain hyvia neuvoja ja

ohjeita seka ohjaavalta opettajalta etta tydelamaohjaajaltani.

Ensimmainen kysely koski Otavan Opiston projektihallintaa (liite 3). Kohderyhména
olivat Otavan Opiston projekteissa vuosina 2013-2014 toiminut henkiléstd. Kohde-
ryhman kerasin Otavan Opiston projektihenkiloston kéytossa olleista tydaikaseuranta-
jarjestelmistd, joihin projekteille tehdyt tyotunnit kohdennetaan. Kohderyhman kooksi
muodostui 40 henkil6a. Vastausaikaa oli reilut kaksi viikkoa (2.—18.6.2014). Vastauk-

sia kertyi 24 kpl eli vastausprosentiksi tuli 60 prosenttia.

Ensimmaéisen kyselyn suunnittelun aloitin toukokuussa 2014. Aihealueen laajuuden
vuoksi toteutin kyselyn padsaantoisesti kvantitatiivisena kyselynd. Kyselyn sisalté
rakentui hyvin pitkdlle oman tietdmykseni ja alustavien teoria-aineistojen pohjalta.
Kysymysosiot jaottelin viiteen eri teemaan: vastaajien taustatiedot, projektitoiminta
ja sen organisoituminen, projektihallinnan tukena olevat jarjestelmat ja ohjelmat,
koulutus ja “sana on vapaa”. Kysely sisalsi kaikkiaan 59 valintakysymysté ja seitse-
mén avointa kysymysté. Kaikki valintakysymykset olivat vastaajalle pakollisia. Tee-
ma-alueiden lopussa, lukuun ottamatta vastaajien taustatietoja ja koulutusosiota, oli
annettu avoin vastausmahdollisuus. Tall4 halusin saada viel& esille mahdollisesti va-

lintakysymyksisté pois jadneita asioita. Kyselyn lopussa oleva “sana on vapaa’-0Si0
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sisalsi kaksi avointa kysymystéd. Kyselyn kaikki avoimet kysymykset olivat vastaajalle

vapaaehtoisia.

Kyselyn toteutin Webropol-ohjelmalla. Ennen kyselyn julkaisua sain vield komment-
teja ja ehdotuksia Mikkelin ammattikorkeakoulun opettajalta, joka on erikoistunut
kyselyihin ja tilastoihin. Testasin kyselyé itse eli en lahettanyt sita4 ulkopuolisille tes-
tattavaksi. Lahetin kyselylinkin s&éhkdpostilla saateviestin (liite 2) kera kohderyhmélle.
Muistutusviestin kyselysta lahetin noin viikon kuluttua alkuperaisesta viestista. Lisék-

si toin kyselya esille esimerkiksi Otavan Opiston henkildston ns. viikkoinfossa.

Toinen kysely kasitti projektiliiketoimintaan ja strategiaan liittyvia kysymyksia (liite
5). Kohderyhména oli Otavan Opiston johtoryhma, kohderyhmén koko oli 19 henki-
164. Vastausaikaa oli hieman alle kaksi viikkoa (24.9. — 6.10.2014). Vastauksia kertyi
ainoastaan 7 kpl eli vastausprosentiksi tuli 36,8 %.

Toisen kyselyn suunnittelun aloitin syyskuussa 2014. Kysely oli pitkalti kvalitatiivi-
nen kysely. Se sisélsi viisi strategiaan ja projektiliiketoimintaan liittyvaad kasitetta,
joihin vastaamista piti pohtia Otavan Opiston nékokulmasta eli organisaatiotasolla.
Varsinaisia kysymyksid en asettanut kysymysten muotoon esimerkiksi ”Mitd mielté
olet Otavan Opiston strategiasta?”” Halusin saada vastaajilta laajempia mielipiteitd ja
ajatuksia kasitteiden kautta. Vastaajalle téllainen on ehk& vaativampaa, mutta myds
joustavampaa, varsinkin jos aihealue ei ole niin tuttua. Kyselyssa oli lisdksi yhdeksén
valintakysymysté sekd avoin vastausmahdollisuus kyselyn aihealueisiin liittyen. Lu-
kuun ottamatta lopussa olevaa avointa kysymysta, kaikki muut kysymykset olivat vas-

taajalle pakollisia.

My0s toisen kyselyn toteutin Webropol-ohjelmalla. Ennen kyselyn julkaisua ké&vin
kyselyn viel& Iapi ohjaavan opettajan kanssa. Testasin kyselya itse eli en l&hettanyt
sitd ulkopuolisille. Henkilokohtaiset kyselylinkit lahetin sahkopostilla saateviestin
(liite 4) kera johtoryhman jasenille. Muistutusviestin kyselystd lahetin noin viikon
kuluttua alkuperéisesta viestistd. Muistutusviesti ei kuitenkaan juuri aktivoinut vastaa-

jia.



84
6.4 Projektihallintaan liittyvan kyselyn tulokset

Projektihallintaan liittyvan kyselyn tulokset on analysoitu ja otsikoitu kyselyn mukai-
sesti teema-alueittain: vastaajan taustatiedot, projektitoiminta ja sen organisoitumi-
nen, projektitoimijoiden kdytdssa olevat jarjestelmét ja ohjelmat ja projektitoimijoiden
koulutustarpeet. Kyselyn lopussa viimeisend aiheena olivat avoimet vastaukset kos-
kien projektihallinnan tarkeimpi& kehittdamiskohteita ja yleisia ajatuksia Otavan Opis-

ton projekteihin liittyen.

Maéarélliset vastaukset on analysoitu Excel -taulukkolaskentaohjelmaa kéyttden (liite
6). Avoimien vastausten osalta analysointi on suoritettu Word-asiakirja- ja tekstinka-
sittelyohjelmiston avulla. Kyselysta saadut tulokset on esitetty graafisesti lukuun ot-
tamatta avoimien vastausten tuloksia. Kunkin teema-alueen yhteydessé késitellaéan ja

analysoidaan sanallisesti kyseiseen teema-alueeseen tulleita avoimia vastauksia.
6.4.1 Vastaajan taustatiedot
Teema-alueen ensimmadisessa kysymyksessd haluttiin selvittdd vastaajien ikéja-

kaumaa. Kuvasta 23 voidaan havaita, ettd ik&ryhmissa 31-40 v. ja 41-50 v. molem-

missa oli vastausprosentti 33 % (8/24). Alle 25-vuotiaita ei ollut vastaajissa lainkaan.
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KUVA 23. Kyselyn vastanneiden ikdjakauma (n=24)

Teema-alueen toinen kysymys koski vastaajien osallistumista Otavan Opiston projek-
teihin vuosina 2013-2014. Kuvasta 24 voidaan todeta, ettd yli puolet (13/24) vastaa-
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jista on osallistunut yhteen tai kahteen projektiin tarkasteluajanjakson aikana. Yli

kolmeen projektiin oli vastaajista osallistunut n. 45 % (11/24).

I I I
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. 0%
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KUVA 24. Vastaajien osallistuminen Otavan Opiston projekteihin v. 2013-2014
(n=24)

Kysymyksissd kolme ja nelja pyydettiin vastaajaa arvioimaan, kuinka monta prosent-
tia hdn on kayttanyt kuukausittaisesta tyoajastaan projektitydhon vuonna 2013 ja
vuonna 2014 (kuva 25).
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KUVA 25. Projekteihin kaytetty tydaika v. 2013 ja v. 2014



86
Vuodet eivét ole taysin vertailukelpoisia keskendan, koska kysely on toteutettu kesken
vuotta 2014. Vuotta 2013 koskevat arviot ovat koko vuodelta. Vuosien vertailukelpoi-
suuteen vaikuttavat myos projektien kestot, laajuudet, henkildiden vuosittaiset projek-
tityohon osallistumiset ja henkiléiden mahdollisesti muuttuneet roolit projekteissa.
Kuvasta 25 on kuitenkin mielenkiintoista havaita, etta kyselyn toteuttamiseen mennes-
s& molempien vuosien osalta alle 30 % tytajastaan projektityohon ovat vastaajat kayt-
taneet 71 % (17/24) ja yli 30 % tybdajastaan on kayttanyt 29 % (7/24) vastaajista.

6.4.2 Projektitoiminta ja sen organisoituminen

Projektitoimintaan ja sen organisoitumiseen liittyvat kysymyspatteristot oli jaoteltu
seuraavasti: Otavan Opiston projektitoiminta, projektin suunnitteluvaihe, projektien
toteutus ja johtaminen seka projektin arviointi, tulokset ja paattaminen. Lisaksi jokai-
sen kysymysosion lopussa oli mahdollisuus antaa osioon liittyvia kommentteja ja aja-
tuksia.

Otavan Opiston projektitoiminta

Kohderyhmaltd haluttiin selvittad heidén yleinen tietdmys Otavan Opiston projekti-
toiminnasta. Kaikkiaan valintakysymyksia tassd osiossa oli kahdeksan ja lisaksi osion

lopussa oli aiheeseen liittyvé avoin vastausmahdollisuus.

Ensimmainen kysymys koski vastaajan tietdmysté siitd, mitd projekteja Otavan Opis-
tolla on k&ynnissd. Lahes 60 % (14/24) vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa
mieltd siitd, ettd tietdd mitd projekteja Otavan Opistolla on kdynnisséd. Kuitenkin myos
huomattavan suuri maaré vastaajista eli yli 40 % (10/24) oli jokseenkin eri mielta vait-
tdmasta (kuva 26)

Vastagjilta kysyttiin mielipidettd siitd ovatko projektit useimmiten Otavan Opiston
strategista toimintaa tukevia. L&hes kaikki vastaajat eli 92 % (22/24) oli tdysin tai jok-
seenkin samaa mieltd vaittamasta (kuva 26). Pohdintaa tdssa ehk& herattda se, ettd
edelliseen kysymykseen saatuihin vastauksiin liittyen yli 40 % vastaajista ilmoitti,
ettei valttamétta tied4d mitd projekteja Otavan Opistossa on kdynnissé. Kuitenkin osa

heisté vastasi tietdvansa projektien useimmiten tukevan Otavan Opisto strategiaa.
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O Taysin samaa mielta 17% 25%
@ Jokseenkin samaa mielta 42% 67%
OJokseenkin eri mielta 42% 8%
B Taysin eri mieltd 0% 0%

KUVA 26. Vastaajan tietamys Otavan Opistolla kdynnissa olevista projekteista

Strategiaan liittyvissa avoimissa vastauksissa tuli ilmi muun muassa se, etta Opistolla
ei ole hankkeiden valintaa tukevaa strategiaa. Mennaan nykyaan mieluummin muiden
hankkeisiin mukaan, kuin haettaisiin omia. Vastauksista tuli myos esille se, etta haja-
tutunutta projektitoimintaa on hankalaa johtaa ilman hierarkian tukea. Myos projek-

tien valmisteluty6t eivat ole oikein koordinoitu ja niiden resursointi on epéselvaa.

Kohderyhmalta kysyttiin mielipiteitd Otavan Opiston projektitoiminnan nékyvyydesta
ja projektitoiminnan hoitamisesta (kuva 27). Vastaajien mielesta projektitoiminta ei
ole kovin n&kyvaa Opiston sisélla eli yli 60 % (15/24) oli jokseenkin tai taysin eri

mieltd siitd, ettd projektitoiminta olisi ndkyvaa organisaation sisalla.

Ulospain projektitoiminta on vastaajien mielestd nékyvaa eli 75 % (18/24) oli taysin
tai jokseenkin samaa mieltd vaittdmastd. Myos Otavan Opiston projektitoiminta on
kokonaisuutena melko hyvin hoidettu, vastaajista 67 % (16/24) oli vaittdmasta taysin

tai jokseenkin samaa mielté.

Avoimissa vastauksissa tuli esille projektien keskindisen koordinoinnin ja yhteistyon

kehittdminen ja projekteihin liittyvat infot ja véaliaikatiedot. Avoimissa vastauksissa
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yksi vastaaja toi esille myds nakdkulman epatasa-arvoisuudesta projektihenkiléston ja
muun henkildston valilla eli projektitoiminta on sisdanpdin lampiévai ja ulkoa haettu
osaaminen jaa ulos eika néin ollen integroidu talon toimintaan. Toisaalta yksi vastaaja
mainitsi projektityontekijoiden heikon perehdyttdmisen, joka osaltaan hankaloittaa

organisaatioon sisddnpaasya ja talon tapoihin tutustumista.
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O Tdysin samaa mielt4 4% 33% 13%
@ Jokseenkin samaa mielté 29% 42% 54%
OJokseenkin eri mielta 63% 25% 33%
E Taysin eri mielt4 4% 0% 0%

KUVA 27. Otavan Opiston projektitoiminnan nakyvyys

Vastaajilta haluttiin ndkemys Otavan Opiston projektitoiminnan verkostoitumisesta
ulospéin (kuva 28). Saatujen vastausten perusteella projektitoiminta on hyvin verkos-
toitunut ulospain. Léhes 90 % (21/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siitg, etta

ulospdin verkostoituminen on hyvin hoidettu.

Vastaajista suurin osa 84 % (20/24) oli myds sitd mieltd, ettd Otavan Opisto etsii ak-
tiivisesti uusia projektikumppaneita. Nelja (17 %) vastaajaa oli jokseenkin eri mielta

vaittdmasta.
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O Taysin samaa mieltd 29% 17% 42%
@ Jokseenkin samaa mielt4 58% 67% 58%
O Jokseenkin eri mieltd 13% 17% 0%
Taysin eri mieltd 0% 0% 0%

KUVA 28. Otavan Opiston projektitoiminnan verkostoituminen ulospéin

Vastausten perusteella voitaneen myds todeta, ettd Otavan Opisto on haluttu yhteis-
tyokumppani muiden organisaatioiden hallinnoimiin projekteihin, kaikki vastaajat
olivat taysin tai jokseenkin samaa mielté vaittdmasta (kuva 28).

Projektin suunnitteluvaihe

Aihealueeseen liittyvilla kysymyksilla pyrittiin selvittdméan kohderyhman nakemyk-
set Otavan Opiston projektien suunnitteluvaiheesta ja sen organisoimisesta. Kaikkiaan
valintakysymyksia tassa osiossa oli kymmenen ja liséksi osion lopussa oli aiheeseen

liittyva avoin vastausmahdollisuus.

Osion ensimmainen vaittdamé koski projekti-idean valmisteluvaihetta. Vastaajilta ky-
syttiin mielipidetta siitd, tulisiko projekti-ideat ensin hyvaksyttéda johtoryhmassé. Vas-
taajista 1ahes 90 % (21/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittamésta (kuva
29).

Aiheeseen liittyen tuli my0s joitakin avoimia vastauksia. Osittain myos strategian to-
teutumiseen liittyen avoimissa vastauksissa tuotiin esille muun muassa projektien tar-

vekartoitus, joka selkeyttéisi tarpeita ja auttaisi maarittelemaan tavoitteita ja toimia
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niiden saavuttamiseksi. Niin ik&&n strategiaan liittyen toivottiin isoihin ulkopuolisiin
hankehakuihin enemmaén koordinointia ja tahoa, jolla on tiedossa talon sisaiset kiin-

nostuksen ja innostuksen kohteet seka tieto menneesta ja visiot tulevasta.

Taysin samaa mieltd

Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta (2/24)

Taysin eri mieltd

Ei kokemusta (1/24)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

KUVA 29. Otavan Opiston projekti-ideoiden hyvaksyttdminen johtoryhmassa
(n=24)

Projektisuunnitelman aloitusvaiheeseen liittyen kohderyhmalta pyydettiin mielipiteita
siitd pidetadnko ennen Kirjoittamisen aloittamista palaveria projektisuunnitelman sisal-
l6std, onko Google-dokumentti hyvé véline Kirjoittamisvaiheessa ja onko projektin

hakuvaiheen vastuuhenkilé Otavan Opiston osalta hyvin tiedossa (kuva 30).

Vastausten perusteella projektisuunnitelman aloitusvaihe on hyvin hoidettu eli ennen
kirjoittamisen aloittamista pidetdan palaveri koskien projektisuunnitelman siséltod,

vastaajista yli 80 % (20/24) oli vaittdman kanssa taysin tai jokseenkin samaa mielta.

Myo6s Google-dokumentti todettiin vastausten perusteella toimivaksi tydvalineeksi,
vastaajista lahes 90 % (21/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd. Avoimissa vas-
tauksissa yksi vastaaja toi esille tuen tarpeen sellaisten henkil6iden osalta, joilla on

intoa ja ideoita, mutta ei ehka niinkaan osaamista hakemuksen Kirjoittamiseen.
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Véittdmad, joka koski hakuvaiheen vastuuhenkil6d, jakoi vastaajat. Heistd 46 %

(11/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd véittdman kanssa, mutta 42 % (10/24)

oli jokseenkin eri mielta siité, ettd hakuvaiheen vastuuhenkil0 olisi aina tiedossa.
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O Taysin samaa mielta 25% 58% 8%
@ Jokseenkin samaa mielt4 58% 29% 38%
OJokseenkin eri mielta 4% 4% 42%
Taysin eri mieltd 0% 0% 0%
OEi kokemusta 13% 8% 13%

KUVA 30. Projektisuunnitelman aloitusvaihe, Kirjoittaminen ja vastuuhenkil

Kohderyhmalta kysyttiin mielipidetta siitd, ovatko projektisuunnitelman kirjoitusvai-
heessa projektilla haettavat tavoitteet ja tulokset selvat (kuva 31). Molempiin vaitta-
miin vastausprosentit olivat samanlaiset eli vastaajista 59 % (14/24) oli taysin tai jok-
seenkin samaa mielté ja 29 % (7/24) oli jokseenkin eri mieltd kahdesta ensimmaisesta
vaittamastd. Avoimissa vastauksissa muutama vastaaja toi esille sen, ettd liian tarkkoja
tavoitteita ja tuloksia projektissa ei valttamatta ole hyva maarittdd, koska ne voivat

muuttua projektin edetessa.

Vastaajilta pyydettiin myds mielipidetta siit4, ovatko projektin tarvitsemat resurssit
selkedt jo suunnitelmavaiheessa. Vastausten perusteella vaikuttaisi etteivat resurssit
ole viela tassa vaiheessa kovin selkeét (kuva 31). Vastaajista puolet (12/24) oli jok-
seenkin tai taysin eri mieltd vaittamésta. Taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaitta-
masta oli 37 % (9/24).
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Projektille tehtévét riskikartoitukset tuntuivat myés olevan vastaajien mielestd melko
heikosti hoidettu. Ainoastaan 8 % (2/24) oli taysin samaa mielta siit4, etta projekteille
on yleensd tehty riskikartoitukset. Vastaajista puolet (12/24) oli jokseenkin tai taysin
eri mielta vaittdmasta. Usealla, eli yli 40 %:lla (10/24) vastaajista ei ollut kokemusta

asiasta (kuva 31).
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O Taysin samaa mielta 13% 13% 8% 8%
I Jokseenkin samaa mielta 46% 46% 29% 0%
O Jokseenkin eri mieltd 29% 29% 42% 13%
@ Taysin eri mielta 0% 0% 8% 38%
OEi kokemusta 13% 13% 13% 42%

KUVA 31. Projektilla haettavat tavoitteet ja tulokset, projektin riskikartoitus

Kohderyhmaltd kysyttiin mielipiteitd projektin elinkaaren eri vaiheiden prosessiku-

vauksista seké projektikasikirjan tarpeellisuudesta (kuva 32).

Vastaajista yli 60 % (15/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, etta projektin
elinkaaren eri vaiheista tulisi olla tehtynd prosessikuvaukset. Vastaajista 21 %:lla

(5/24) ei ollut kokemusta asiasta.
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O Taysin samaa mielt4 25% 63%
@ Jokseenkin samaa mieltd 38% 25%
OJokseenkin eri mielta 17% 8%
Taysin eri mieltd 0% 0%
O Ei kokemusta 21% 4%

KUVA 32. Projektin elinkaaren prosessikuvausten ja projektikasikirjan tarve

Myos projektikasikirja Otavan Opiston omista toimintatavoista projektien osalta koe-
taan tarpeelliseksi. Lahes 90 % (21/24) vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa

mieltd vaittaméasta (kuva 32).

Projektien toteutus ja johtaminen

Taman osion kysymyksilla pyrittiin selvittdm&an kyselyn kohderyhmén ndkemykset
Otavan Opiston projektien toteutuksesta ja johtamisesta. Kaikkiaan valintakysymyksia
tassa osiossa oli 22 eli osio oli selkeasti laajempi muihin verrattuna. Liséksi vastaajal-

la oli osion lopuksi aiheeseen liittyva avoin vastausmahdollisuus.

Kolme ensimmaisté kysymysté koskivat projektijohtamista, projektipaallikon vastuita
ja projektien suunnitelmallista toteuttamista (kuva 33). Kohderyhman vastausten pe-
rusteella projektijohtaminen kuuluu projektipaallikolle. Vastaajista kaikki oli taysin tai
jokseenkin samaa mieltd vaittaméasté. Toisaalta projektipaallikdiden vastuualueet Ota-

van Opistolla eivat vaikuta olevan kovin selkeat. Vastaajista puolet (12/24) oli jok-
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seenkin tai tdysin eri mieltd vastuualueiden selkeydestd. Taysin samaa mielta ei ollut

kukaan vastaajista. Jokseenkin samaa mielté oli 29 % (7/24).

Véittdma, joka koski projektien suunnitelmallista toteuttamista jakoi vastaajat. Heisté
lahes 60 % (14/24) oli jokseenkin tai taysin eri mielta siitd, ettd Otavan Opiston pro-
jekteja toteutetaan suunnitelmallisesti. Vastaajista 42 % (10/24) oli jokseenkin samaa
mieltd vaittdmasta, taysin samaa mielta ei ollut kukaan vastaajista.

Aihealueeseen liittyen tuli myos joitakin avoimia vastauksia. Osan mielesta projekteja
on johdettu osittain huonosti ja vastuunjaoissa on ollut epaselvyyksid. Projektip&éalli-
kon roolia projektityon johtajana seké projektipdallikon osaamista korostettiin.
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O Taysin samaa mielta 42% 0% 0%
@ Jokseenkin samaa mielt4 58% 29% 42%
OJokseenkin eri mieltd 0% 42% 50%
E Taysin eri mielt4 0% 8% 8%
OEi kokemusta 0% 21% 0%

KUVA 33. Projektijohtaminen, vastuut ja projektien suunnitelmallinen toteutus

Projektiorganisaatioiden toimintaan liittyen kohderyhmalta kysyttiin mielipiteita pro-
jektiorganisaatioiden organisoitumisesta, kokoontumisesta ja projektiorganisaatioiden

toimintatapojen yhtenevaisyydesta (kuva 34).

Vastaajista puolet (12/24) oli jokseenkin tai taysin eri mielta siita sitéd, ettd projek-
tiorganisaatiot olisivat hyvin organisoituneet. Viidella vastaajista ei ollut kokemusta
asiasta.
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Projektiorganisaatiot eivat vastausten perusteella myoskaan vaikuttaisi kokoontuvan
riittdvan usein. Vastaajista vain kolmannes (8/24) oli taysin tai jokseenkin samaa miel-

ta vaittamasta. Yli 40 % (10/24) ei puoltanut vaittamaa.

Avoimissa vastauksissa tuli myos esille se, ettd ihmisilla tuntuu oleva Kiire osallistua
muun muassa sovittuihin kokouksiin. Myos Otavan Opiston projektiorganisaatioiden
toimintatavat eivat ole vastaajien mielestd yhtenevdiset. Heista l&hes 65 % oli jok-
seenkin tai taysin eri mieltd vaittdmasta. Kuudella (25 %) vastaajasta ei ollut koke-

musta asiasta.
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@ Taysin samaa mielta 0% 4% 0%
@ Jokseenkin samaa mieltd 29% 29% 8%
O Jokseenkin eri mielta 38% 33% 58%
B Taysin eri mielta 13% 8% 8%
O Ei kokemusta 21% 25% 25%

KUVA 34. Projektiorganisaatioiden organisoituminen ja toiminta

Vastaajilta kysyttiin mielipiteitd sek& projektin viestintdsuunnitelman tekemiseen etta
markkinointiin liittyen (kuva 35). Vastausten perusteella voitaneen todeta, ettéd projek-
teille ei juuri tehda viestintdsuunnitelmia. Vastaajista 55 % (13/24) oli jokseenkin tai
taysin eri mielta vaittdmasta. Kohtalaisen suurella maaréll vastaajista (33 %, 8/24) ei

ollut kokemusta asiasta.

My®os projektien markkinointi vaikuttaisi olevan heikkoa, l&hes 70 % (16/24) vastaa-
jista oli jokseenkin tai tdysin eri mielta siit4, ettd projektien markkinointi hoidetaan
hyvin. Vastaajista kuitenkin yli viidennes (5/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mielta

vaittdmasta.
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KUVA 35. Projektien viestintasuunnitelma ja markkinointi

Kohderyhmalté kysyttiin ndkemyksia projektien siséisesté ja ulkoisesta tiedottamises-
ta, Otavan Opiston eri projektien valisestd tiedonkulusta ja projekteissa syntyneiden

hyvien kédytanteiden jakamisesta Opiston sisalla (kuva 36).

Vastausten perusteella vaikuttaisi, ettd projekteissa siséinen tiedottaminen hoidetaan
jonkin verran heikommin kuin ulkoinen tiedottaminen. Vastaajista noin 75 % (18/24)
oli jokseenkin tai tdysin eri mielta siitd, ettd projektein sisainen tiedottaminen hoituisi
hyvin. Kukaan vastaajista ei ollut tdysin samaa mielta vaittamastd, jokseenkin samaa
mieltd oli 25 % (6/24).

Vastaavasti ulkoisen tiedottamisen osalta puolet (12/24) oli jokseenkin tai taysin eri
mieltd ja kolmannes (8/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siit4, etti projektien
ulkoinen tiedottaminen hoidetaan hyvin. Avoimissa vastauksissa tuotiin esille se, etta
projektit ovat irrallaan toisistaan. Ne palvelevat usein ulospdin, mutta eivat ndy tyopa-

noksina ja tuloksina Otavan Opiston omassa kehitystygssa.

Otavan Opiston eri projektien vélisesta tiedonkulusta voitaneen todeta, etta se ei toimi.
Vastaajista yli 90 % (22/24) oli jokseenkin tai tdysin eri mieltd vaittdmasta. Vastaus-
ten perusteella vaikuttaisi myos siltd, ettei projekteissa syntyneitd hyvid kéytanteita
jaeta Otavan Opiston projektien valilla. Lahes 90 % (21/24) oli jokseenkin tai taysin

eri mieltd siité, etta hyvia kaytanteitd jaetaan Otavan Opiston projektien kesken.
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O Taysin samaa mielta 0% 4% 0% 4%
@ Jokseenkin samaa mieltd 25% 29% 0% 4%
O Jokseenkin eri mielta 63% 46% 63% 63%
@ Taysin eri mielta 13% 4% 29% 25%
O Ei kokemusta 0% 17% 8% 4%

KUVA 36. Projektien ulkoinen ja sisdinen tiedottaminen, hyvien kaytanteiden

jakaminen

Kohderyhmaélta kysyttiin sisdisen ja ulkoisen vertaistuen tarkeytta muilta projektitoi-
mijoilta. Kuvasta 37 voidaan todeta, ettd vastaajat pitavat seka siséista (84 %, 20/24)

ettd ulkoista (87 %, 21/24) projektitoimijoiden vélista vertaistukea l&hes yhta tarkeiné.

60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% Vertaistuki Opist
Vertaistuki Opiston sisdisilta eLﬁ(‘g uuc;IisipIItSa on
projektitoimijoilta on tirkesa _ UIKOpUO o
(n=24) projektitoimijoilta on tarke&a
- (n=24)
O Taysin samaa mieltd 46% 33%
@ Jokseenkin samaa mieltd 38% 54%
m Jokseenkin eri mielta 0% 0%
= Taysin eri mielta 0% 0%
OEi kokemusta 17% 13%

KUVA 37. Projektitoimijoiden sisdisen ja ulkoisen vertaistuen tarkeys
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Projektin elinkaaren aikana syntyy paljon erilaisia asiakirjoja, dokumentteja ja muuta
materiaalia. Ndiden erilaisten projektin aikana syntyneiden materiaalien osalta kohde-
ryhmalta pyydettiin mielipiteita siita, ettd tietavatké he mitka asiakirjat, dokumentit
yms. tulee sailyttdd, missa on niiden sailytyspaikka ja onko projektipdéllikko vastuus-

sa sitd, ettd asiakirjat, dokumentit yms. ovat tallessa (kuva 38).

Vastausten perusteella voitaneen paatelld, ettd suuri osa vastaajista ei ole tietoisia mit-
k& kaikki asiakirjat tulee sdilyttaa (67 %, 16/24) eivatka he ole tietoisia missa niita
sailytetaan (62 %, 15/24).

Vastaajista yli 70 % (17/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd siité, ettd projekti-
paallikkd on vastuussa projektin aikana syntyneiden asiakirjojen, dokumenttien ja

materiaalien séilyttamisesta.
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0% I

10%
Tiedan mitka kaikki Projektipaallikko on
projektin aikana vastuussa siita, etta

Tiedan missa

projekin aikana projektin aikana

syntyneet asiakirjat,
dokumentit,
tiedotteet yms. tulee
séilyttad (n=24)

syntyneet asiakirjat,
dokumentit yms.
materiaalit
séilytetddn (n=24)

syntyneet asiakirjat,
dokumentit yms.
materiaalit ovat
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O Taysin samaa mielta 8% 8% 50%
@ Jokseenkin samaa mieltd 17% 25% 21%
O Jokseenkin eri mielta 38% 33% 13%
@ Taysin eri mielta 29% 29% 0%
O Ei kokemusta 8% 4% 17%

KUVA 38. Projektin aikana syntyneiden asiakirjojen ja materiaalien sailytys

Projektihallinnan tukeen liittyen vastaajilta kysyttiin, ettd tietavatké kehen he voivat
ottaa yhteyttd projektihallintaan liittyvissa kysymyksissa. Vastaajista 75 % (18/24) oli
taysin tai jokseenkin samaa mielta véittdmasta. Projektihallintaan liittyviin kysymyk-
siin on myos vastausten perusteella saatu apuja, vastaajista yli 70 % (17/24) oli taysin
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tai jokseenkin samaa mieltd. Vastaajista 17 %:lla (4/24) ei ollut kokemusta asiasta
(kuva 39).

60%

50%

40%

30% —

20% —

il - B
Projektihallintaan liittyvissa Projektihallintaan liittyvissa
kysymyksissa tiedan kehen kysymyksissé olen saanut

otan yhteytta (n=24) apua riittavasti (n=24)
O Taysin samaa mielta 33% 21%
@ Jokseenkin samaa mieltd 42% 50%
O Jokseenkin eri mielta 13% 8%
B Taysin eri mieltd 4% 4%
O Ei kokemusta 8% 17%

KUVA 39. Projektihallinnan tuki ja sen riittavyys

Osion viimeiset kysymykset koskivat projektien henkilostoresursseja ja perehdytté-
mistd (kuva 40). Saatujen vastausten perusteella voidaan paatelld, ettd Otavan Opis-
tossa tehdaan hyvin paljon projektitydtd muiden toiden ohella. Vastaajista (92 %,

22/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mielté vaittamasta.

Kohderyhmalta kysyttiin myds mielipidettd siita tarvitaanko Otavan Opiston projekti-
toimintaan henkil6itd, jotka tekevét vain projektityotd. Vastaukset jakautuivat melko
lailla kahtia, puolet (12/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd, mutta 46 % (11/24)

oli taas jokseenkin tai taysin eri mieltd vaittamasta

Viimeinen kysymys koski uuden projektihenkilon perehdyttdmista. Saatujen vastaus-
ten perusteella perehdyttdmisté ei hoideta riittdvan hyvin, koska 67 % (16/24) oli jok-

seenkin tai taysin eri mielt4 siit4, ett4 perehdytys hoidettaisiin hyvin.
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@ Taysin samaa mielta 54% 8% 4%
@ Jokseenkin samaa mieltd 38% 42% 8%
O Jokseenkin eri mieltd 4% 29% 38%
E Taysin eri mielta 0% 17% 29%
O Ei kokemusta 4% 4% 21%

KUVA 40. Projektien henkilostdresurssit ja henkiloston perehdyttdminen

Aiheeseen liittyen avoimissa vastauksissa tuotiin esille muun muassa se, etta tunniste-
taan projektin viema ty6aika, mutta aiempi tyonkuva ei ehka kaytdnndsséa muutu. T&s-
td on vastaajan mukaan seurauksena se, ettd aiemmat tydtehtavat karsivat uuden pro-

jektityon myota.

Projektien arviointi, tulokset ja paattaminen

Aihealueeseen liittyvat kysymykset késittelivat projektien arviointi, projekteista saatu-
ja tuloksia sek& projektin paattdmistd. Kaikkiaan valintakysymyksia tdssa osiossa oli

seitsemén. Liséksi osion lopussa oli aiheeseen liittyva avoin vastausmahdollisuus.

Kaksi ensimmaista kysymysta koskivat projektien sisdisté ja ulkoista arviointia. Vas-
tagjilta haluttiin saada mielipiteet siit4, kuinka projektien arvioinnit on hoidettu. Vas-
tauksia analysoitaessa voitaneen todeta, ettei projektien arviointeja Otavan Opistolla
hoideta hyvin.

Kysyttéessa projektien sisdisesta arvioinnista ei kukaan vastaajista ollut sitd mielta,
etta sisdinen arviointi hoidettaisiin hyvin. Jokseenkin samaa mieltad oli 17 % (4/24) ja
jokseenkin eri mielt4 oli 46 % (11/24) vastaajista. Yhdeksélla eli 38 % vastaajista ei

ollut kokemusta asiasta. Myos projektien ulkoisen arvioinnin osalta kukaan vastaajista
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ei ollut tdysin samaa mieltd véittdman kanssa. Jokseenkin samaa mieltd oli 25 %
(6/24). Puolella eli 50 %:lla (12/24) vastaajista ei ollut kokemusta asiasta (kuva 41).

60%
50%
40% —
30% —
20% —
Projektien siséinen arviointi Projektien ulkoinen arviointi
hoidetaan hyvin (n=24) hoidetaan hyvin (n=24)
m Tdysin samaa mielta 0% 0%
@ Jokseenkin samaa mieltd 17% 25%
OJokseenkin eri mielta 46% 25%
Taysin eri mieltd 0% 0%
D Ei kokemusta 38% 50%

KUVA 41. Projektien sisaisen ja ulkoisen arvioinnin hoitaminen

Kohderyhmalta kysyttiin ndkemyksia projektin tulosten levittamisestd, projektijulkai-
sujen tekemisesta ja siitd saavutetaanko projekteilla jotain pysyvaa projektin paattymi-

sen jalkeen (kuva 42).

Vastausten perusteella vaikuttaisi, ettei tulosten levittdmista hoideta hyvin, vastaajista
vain 22 % (5/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd véittdmastad. Lahes 70 %
(16/24) vastaajista oli jokseenkin tai tdysin eri mieltd. Avoimissa vastauksissa yksi
vastaaja toi esille, etté olisi hyvd, jos projektin toiminta ja tulokset sulautuisivat osaksi
toimintakenttaa jo projektin toteutuksen aikana, mutta dokumentointi ja tulosten levit-
tdminen on tdrkedd myos projektin paatyttyd. Dokumentointi kokoaa tehdyn tyon ja

esittdd mahdolliset jatkokehittdmistarpeet.

Projektijulkaisuja tehd&&n jonkin verran, vastaajista 54 % (13/24) oli jokseenkin sa-
maa mieltd vaittaméasta, taysin samaa mieltd ei ollut kukaan vastaajista. Seitsemalla
vastaajista ei ollut kokemusta asiasta. Puolet (12/24) vastaajista oli sitd mieltd, ettd
projekteista j&& elamaan jotain pysyvaa. Kuitenkin yli 40 % (10/24) vastaajista oli

jokseenkin tai taysin eri mieltd asiasta.
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O Taysin samaa mielta 4% 0% 4%
@ Jokseenkin samaa mieltd 17% 54% 46%
O Jokseenkin eri mielta 63% 17% 38%
B Taysin eri mielt4 4% 0% 4%
O Ei kokemusta 13% 29% 8%

KUVA 42. Projektin tulosten levittaminen ja tulosten hyédyntéaminen jatkossa

Kaksi viimeistd kysymysta koskivat projektin péaattamistoimia (kuva 43). Kohderyh-

maltd kysyttiin mielipidettd siitd, kaytetddnkod projektin viimeinen toimintakuukausi

projektin paattamistoimiin. Vastaajista kolmannes (8/24) oli taysin tai jokseenkin sa-

maa mieltd vaittdman kanssa, mutta 29 % (7/24) oli jokseenkin eri mieltd. Vastaajissa

oli my6s melko suuri joukko sellaisia, joilla ei ollut kokemusta asiasta (38 %, 9/24).
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Projektin viimeinen
toimintakuukausi kaytetdan
projektin paattdmistoimiin

Projektipaallikon vastuulla on
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projektin asiakirjojen

(n=24) arkistoinnista (n=24)
@ Taysin samaa mielt4 4% 38%
@ Jokseenkin samaa mielta 29% 38%
OJokseenkin eri mielta 29% 8%
Taysin eri mielta 0% 0%
OEi kokemusta 38% 17%

KUVA 43. Projektin paattaminen ja projektin asiakirjojen arkistointi
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Koko teema-alueen viimeinen kysymys koski asiakirjojen arkistointia. VVastaajat ovat
sitd mieltd, ettd projektipaallikon vastuulla on huolehtia projektin paatyttya asiakirjo-
jen arkistoinnista. Heista yli 75 % (18/24) oli taysin tai jokseenkin samaa mielté vait-

tdmastd. Neljalla vastaajista ei ollut kokemusta asiasta (kuva 43).

Yleisesti viimeisen osion kysymyksiin liittyen projektien arviointia, tuloksia ja paat-
tdmista toi yksi vastaaja esille, ettd Otavan Opistolla ei ole olemassa varsinaista me-
nettelytapaa naiden suhteen, vaan projektien jalkihoito tapahtuu hyvin vaihtelevasti ja

mya0s projektin koko ja laajuus vaikuttavat ndihin menettelytapoihin.

6.4.3 Projektitoimijoiden kaytdssa olevat jarjestelmat ja ohjelmat

Otavan Opiston projektitoimijoiden kéytossa oleviin jérjestelmiin ja ohjelmiin liittyen
esitettiin vastaajille seitseman valintakysymysta (kuva 44). Osion lopussa oli myos

aihealueeseen liittyvé avoin vastausmahdollisuus.

Reportronic

Otavan Opiston projektihallinnan tukena on olemassa joitakin jarjestelmia ja ohjelmia,
joita kaikkia ei vélttdmatta jokaisessa projekteissa kdytetd. Ensimmainen véittdma
koski Reportronic—projektinhallintajarjestelméa. Vastaajalta Kkysyttiin mielipidetta
siitd, etté tietddko han, mika merkitys Reportronicilla on projektien hallinnoinnin kan-
nalta. Vastaukset jakautuivat melkein puoliksi, 54 % (13/24) oli tdysin tai jokseenkin
samaa mieltd véittdmaésta ja 46 % (11/24) oli jokseenkin tai tdysin eri mieltd vaitta-

masta.

Jarjestelm& on Otavan Opistossa uusi, se on otettu kéyttéon toukokuussa 2014, joten
kokemukset jarjestelmésta olivat vield hyvin vahéiset tatd tutkimusaineistoa keréattaes-

sa.

Harvest ja Google Drive

Harvest on projekteissa kdytossé oleva ty0ajanseurantajarjestelmé, sen merkityksen

projektien hallinnoinnin kannalta tiesivat lahes kaikki vastaajat eli 96 % (23/24) oli

taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittdmasta. Myos Google Drive, jota kdytetdan
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paljon projektisuunnitelmien kirjoittamiseen ja erilaisten muiden projektin dokument-
tien tuottamiseen, oli vastaajien mielesta erittdin tarke& tyovaline projektien hallin-
noinnissa. Heista ldhes kaikki eli 96 % (23/24) oli vaittdmésta taysin tai jokseenkin

samaa mielta.

Yammer, miten-wiki, OO Forum ja Doodle

Projektien viestinta- ja tiedonjakokanavia ovat muun muassa Yammer, miten-wiki, OO
Forum ja Doodle. Yammer on yksityinen sosiaalinen verkko, jonka kautta toimijat
voivat viestitella ja olla yhteydessa toisiinsa. Miten-wikiiin on tallennettu muun muas-
sa organisaation eri ohjeistuksia ja toimintatapoja. OO Forum on Otavan Opiston si-
séinen intra. Doodle on verkossa toimiva ajanvarausjarjestelma esim. kokousaikojen

sopimiseen.

Kuvasta 44 voitaneen todeta, ettd Yammeria ei pidetd kovin hyvana tiedotuskanavana
eikd miten-wikistd 16ydy ohjeistuksia projektihallinnan tueksi. Myds OO Forumia ei
koeta tarkedksi tydvalineeksi projektihallinnassa. Doodlen osalta ohjelman kéyttd saa
vastaajilta kannatusta. Heistd yli 65 % (16/24) on taysin tai jokseenkin samaa mielta

siitd, ettd Doodlea kéytetdan aktiivisesti projektitapaamisten jarjestamiseen.

Avoimissa vastauksissa Yammer sai jonkin verran Kritiikkid. Sita pidettiin liian kan-
keana pdivittaiseen viestintddn ja ainakin osa projektitoimijoista ei ole ottanut
Yammeria aktiivisesti kayttoon, joten viestit ja& huomioimatta.

“Yammer itsessdan on kayttoliittymaltaan liian kankea paivittaisviestin-
taan taustakanavaksi. ”

”Kutsu oli ollut Yammerissa kahteen kertaan, mutta projektistamme ku-
kaan ei ollut sitd huomannut. ”

”Yammerin viesteja ei huomata”

Avoimissa vastauksissa tuli myés kommentteja miten-wikista. Sen siséltoja ei ole ko-

ettu hyvéksi eika niitd paiviteta riittavasti, jotta niista olisi hyotya projektihallintaan.
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KUVA 44. Projektitoimijoiden kaytdssa olevat jarjestelmat ja ohjelmat

Projektien jarjestelmiin ja ohjelmiin liittyvissa avoimissa vastauksissa tuotiin esille se,
ettd projektien hallinnointiin tarvittavat tyokalut alkavat nyt olemaan melko hyvin
kasassa. Tosin toivetta oli jonkun vastaajan mukaan myos jarjestelmien vahentami-
seen tai ainakin ne tulisi kdyda l&pi ennen projektin kdynnistamista. Yksi vastaajista
toi esille, ettd projektin viestintdkanaviin vaikuttaa vahvasti myds se kenen koordi-

noima projekti on.
6.4.4 Projektitoimijoiden koulutustarpeet
Otavan Opiston projektitoimijoilta kysyttiin heidan koulutustarpeita projektihallinnan

osalta. Kysymys oli monivalintakysymys eli vastaaja sai valita niin monta vaihtoehtoa

kuin halusi.
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KUVA 45. Projektitoimijoiden koulutustarpeet

Kuvasta 45 voidaan todeta projektihallintaan liittyvét alueet, joihin vastaajat kokevat
tai eivét koe tarvitsevansa lisakoulutusta. Vastauksia tuli moneen vaihtoehtoon useita
eli johtopaatoksend voitaneen todeta, ettd projektihallinnan koulutusta tarvitaan melko
laaja-alaisesti. Suurimmat lisdkoulutuksen tarpeet ovat; Reportronic 54 % (13/24),
projektien taloushallinto 50 % (12/24) ja projektin tulosten levittdminen 50 % (12/23).
Vihiten lisdkoulutusta koetaan tarvitsevan Harvestin kdyttoon. Kohtaan ”jotain muu-
ta” tuli yksi vastaus, jossa toivottiin syvallisempaa lisdkoulutusta talousasioiden osal-

ta. Vastaajista nelja (17 %) ei koe tarvitsevansa lisakoulutusta projektihallintaan.

6.4.5 Avoimet kysymykset Opiston projektitoimintaan liittyen

Kyselyn lopuksi kohderyhmélle esitettiin kaksi avointa kysymystd, joihin vastaaminen
oli vapaaehtoista. Ensimmainen kysymys koski projektihallinnan tarkeimpia kehitta-
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miskohteita (vastaajia 14/24) ja toisessa kysymyksessé vastaajalla oli vield mahdolli-
suus tuoda esille asioita ja mielipiteitd, mitk& liittyvat Otavan Opiston projekteihin
(vastaajia 8/24). Molempiin kysymyksiin saadut vastaukset olivat hyvin pitkélle samo-
ja aiheita kasittelevid, joten vastauksia ei analysoida omina kohtina, vaan ne on yhdis-
tetty analysointivaiheessa. Vastaukset olivat jaoteltavissa neljaén eri ryhméaéan, joita
olivat; projektien integroiminen organisaation toimintaan ja strategiaan, projekti-
osaamisen vahvistaminen, tiedotus ja viestintd sek& neljantend ryhmana projektien

henkil®storesursointi.

Projektien integroiminen organisaation toimintaan ja strategiaan

Hyvin monessa vastauksessa tarkeana kehittdmiskohteena pidettiin projektitoiminnan
ja Otavan Opiston muun toiminnan tiiviimpaa yhteistyota. Projektit koetaan olevan
irrallaan Opiston normaalista paivittdisestd toiminnasta, vaikka projektien sisallot tu-
kisivat usein Otavan Opiston ydintoimintaa ja sen kehittdmista. Vastauksista kavi ilmi,
ettd projektit halutaan mukaan tiimien toimintaan, jolloin myds synergiaetuja saadaan
puolin ja toisin. Projektien tuominen osaksi tiimeja koetaan myds selkeyttdvan varsin-
kin niiden henkil6iden tyota, jotka tydskentelevat kokonaan projekteissa. Myos pro-
jekteista saatavia tuloksia tulisi hyddyntdd huomattavasti enemman Otavan Opiston

kehittdmistydssa ja tiimien toiminnassa.

”Projektien jalkauttaminen tiimeihin, jotta projektit eivat olisi irrallinen
o0sa opiston arkea vaan tukisivat sitd”

“Projektit pitdisi saattaa paremmin luonnolliseksi osaksi tapaa tehda
tyota. Niita ei vield mielletéa laajemmin merkittavaksi tavaksi resursoida
sita kehitystyotd mitd muutenkin tehdddn”

“Nykyistd enemmankin olisi ldydettavissd synergiaetuja hankkeiden ja
opiston muun toiminnan valilla”

Vastauksista kavi ilmi myos se, ettd projektit pitéisi saada paremmin sidottua osaksi
Otavan Opiston strategiaan. Joidenkin vastaajien mielesta projektit tulisi olla suunni-
telmallisempia, toimintaa paremmin tukevia ja niiden osalta tulisi kdyda keskusteluita
jo suunnitelmavaiheessa esim. johtoryhmadssa. Projektisalkun koordinointia kaivataan,
eli kokonaiskuvaa siit4, mitd projekteja on kaynnissé ja mitd uusia projekteja l&hde-

taan hakemaan.
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Projektiosaamisen vahvistaminen

Vastaajat toivat esille projektiosaamisen tarkeyden ja sen vahvistamisen. Koko Otavan
Opiston henkiléston ymmarrysta ja ainakin jollain tasolla projektityon hallitsemista
kaivataan eli projektiosaamista tulisi laajentaa. Yksi vastaajista toi esille, ettd myos
rahoittajat odottavat organisaatiolta ammattimaista projektityon osaamista. Yhdessa

vastauksessa kavi ilmi tarve ammattimaisen projektipdéllikkoinstituution luomiselle.

“Jokaisella OO:laisella - ehk& perustoimintoja lukuunottamatta - olisi
perusvalmiudet ainakin ymmartaa projektin kulku ja tyéskentely projek-
teissa ihan hankehausta alkaen”

”Opisto on onnistunut hankkimaan joukon valtakunnallisia projekteja,
joiden professionaalinen hoitaminen on valttdmatonta, jotta hyva suh-
danne jatkuu”

Projektiosaamisen vahvistamiseen liittyen tuli yhden vastaajan osalta esille, etta pro-
jektituki yksittaiselle projektille on hyva, mutta toisen vastaajan mukaan kaivataan

my06s parempaa tietoa siitd mista ja kenelta saa tarvittaessa apuja projektihallintoon.

Tiedotus ja viestinta

Projektien viestinta ja tiedottaminen koetaan tarkeéksi, mutta nykyisellaan se vaikut-
taisi olevan puutteellista. Vastaajista moni toi esille sen, ettd projekteista ja niiden
toiminnasta ei Otavan Opiston sisélld juuri tiedetd. Kahdesta vastauksesta kavi myods
ilmi, ettd tietoa kdynnissé olevista projekteista tarvitaan usein myos organisaation ul-

kopuolella eli osataan kertoa missé kaikessa olemme mukana.

Sisainen tiedottaminen sisaisista ja ulkoisista projekteista: misséa men-
naan, mita on tehty, mita kaikkea on tekeilla”

“Olisi kiva, jos voisi jostakin tarkistaa mité projekteja meilld on esim.
ennen kuin lahtee talon ulkopuolelle kertomaan toiminnasta”

Myos projektien sisdinen ja projektien vélinen tiedonkulku ja vertaistuki koettiin tar-
kedksi. Yhden vastaajan mukaan projekteissa on paljon sellaisia asioita, joista keskus-
teleminen muiden projektipdéllikéiden ja projektitoimijoiden kanssa on térkeéda. Yksi

vastaaja toi esille esimerkkind, ettd yhden suuremman projektin osahankeen toimijoil-
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la ei ollut juuri tietoa mité projektin muut osahankkeet tekevat ja missa kaikessa nama

olivat mukana eli viestinta projektikokonaisuuden siséll& ei toiminut.

Projektien henkildstoresursointi

Kahdesta vastauksesta kavi ilmi, ettd projekteihin kaivataan sisdista rekrytointia. Yksi
vastaaja ihmetteli, ettd miksi projekteihin haetaan tekijoita talon ulkopuolelta, miksi
heitd ei voisi palkata tekeméan Opiston normity6té ja nain vakituinen henkilosto pééa-
sisi panostamaan enemman projekteihin. Yksi vastaaja toi esille, ettd olisi hyva tietaa
mihin projekteihin voisi osallistu. My6s lisdapuja kaivattiin eli yksi vastaaja toi esille,

ettd olisi hyvé jos olisi tyOpari apuna vetdmassé projektia.

6.4.6 Yhteenveto ja johtopaatokset kyselyn tuloksista

Projektihallinnan kyselyn tarkoituksena oli selvittdd Otavan Opiston projektihallinnan
nykytila, mitka asiat hoituvat hyvin ja mita pitdisi vield kehittad, jotta projektien hal-
linnointi toteutuisi mahdollisimman laadukkaasti. Kyselyyn saadun hyvan vastauspro-
sentin (60 %) ansiosta tutkimuksen kohteena olleita asioita saadaan ndin ollen nostet-

tua hyvin esille.

Yhteenvedot ja johtopéatokset teen kyselyn teema-alueiden mukaisesti. Projektihallin-
takyselyn kahteen viimeiseen avoimeen kysymykseen saatujen vastausten tulokset
huomioin eri teema-alueissa, koska avointen kysymysten vastaukset kasittelevat paa-

sdantoisesti samoja asioita, kuin valintakysymykset.

Vastaajan taustatiedot

Teema-alueessa selvitettiin vastaajien ikad, kuinka monessa projektissa vastaaja on
ollut mukana v. 2013-2014 ja kuinka paljon han on prosentuaalisesti kayttanyt kuu-

kausittaisesta tydajastaan projektityéhon edelld mainittuina vuosina.

Vastaajien ikdjakauma painottui selkeésti samaan ik&haarukkaan, kuin mihin suurin
osa Otavan Opiston projektitoimijoista ikansa puolesta asettuu, eli vélille 31-50-

vuotiaat.
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Projektitoimijoiden projekteihin osallistumisesta ei sinallaan voi tehdd suoraan johto-
paatoksia projektitoimintaan aktiivisuudesta tai projekteihin kaytetysta tydajasta, kos-
ka esimerkiksi vastaajissa voi olla henkil6itd, jotka on palkattu sataprosenttisesti tiet-
tyyn projektiin, eli he tekevat aktiivisesti projektity6td, mutta vain yhteen projektiin.
Webropolista ajetuista vastaajien vertailuraportista (liite 1) voi havaita, etta esimerkik-
si vuonna 2013 yhteen projektiin 90-100 % kuukausittaisesta tydajastaan kaytti kaksi
vastaajaa, kun puolestaan yli viiteen projektiin osallistuneista vain yksi henkil0 kaytti

kuukausittaisesta tydajastaan 90-100 % projektity6hon.

Vuosien 2013 ja 2014 vélilla ei mainittavia eroja ole havaittavissa projekteihin kayte-
tystd kuukausittaisesta ty6ajasta. Vuodet eivat ole sindlldadn vertailukelpoisia keske-
naan, koska vuoden 2014 osalta tiedot ovat vain osasta vuotta. Myos projektien omi-
naisuudet ovat vaikuttavia tekijoita, esimerkiksi projektin kesto, laajuus tai henkilén

roolimuutokset projektissa.

Projektitoiminta ja sen organisoituminen

Tama teema-alue oli projektihallintakyselyn laajin. Kysymysosiot kasittelivat Otavan
Opiston projektitoimintaa yleisesti, projektin suunnitteluvaihetta, projektin toteutusta
ja johtamista sekd projektin arviointia, tuloksia ja paattamistd. Kayn lapi kuhunkin
kysymysosioon saatujen tulosten perusteella esiin nousseet hyvét seka kehitettavat

asiat.

Teema-alueen ensimmainen osio késittelee Otavan Opiston projektitoimintaan
yleisesti liittyvia asioita (taulukko 3). Projektit koetaan Otavan Opiston strategiaa
tukeviksi, mutta toisaalta tarvittaisiin projektien valintaprosessia tukevaa strategiaa eli
millaisia projekteja suunnitellaan ja haetaan toteutukseen. Kehittdmisprojektit tukevat
usein Opiston normaalia toimintaa, joten néin ollen ne ovat, joko tiedostetusti tai tie-
tdmattd Opiston strategista toimintaa edesauttavia. Toisaalta projektit kuitenkin koe-
taan olevan melko irrallaan Opiston pdivittaisestd toiminnasta, ja tdmé osaltaan vai-
kuttaa siithen, ettd projektit myos koetaan melko “nédkyméattomiksi” talon sisdlld. Pro-
jektien tilannekatsauksia ei juuri henkilostolle pidetd. Projekteista saatuja tuloksia
tulisi hyddyntdd enemman Opiston normaalissa tyossa ja tiimien toiminnassa. Ulos-

pain talosta projektien toiminta on ndkyvampéé. Tdhan vaikuttavat varmasti hyvin
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pitkalle projektien toiminnan puitteissa Opiston ulkopuolella jarjestettavat erilaiset

tilaisuudet ja tapahtumat.

Otavan Opiston projektitoimijoista useat toimivat etatydssa eri puolella Suomea, joten
hajautuneeseen projektitoimintaan tulisi saada enemman organisaation tukea. Tassa

ajantasaisilla ohjeistuksilla ja neuvonnalla on térked rooli.

Projektitoiminta on ulospéin hyvin verkostoitunut, joka varmasti osaltaan vaikuttaa
myos siihen, ettd Otavan Opisto on haluttu yhteistyokumppani projekteissa. Verkos-
toitumisen avulla ja sen laajentuessa my6s uusien yhteistyokumppaneiden etsiminen
ehka pakostakin aktivoituu ja lisddntyy. Uusia ideoita ja ajatuksia syntyy Opiston ko-
keilevan toiminnan kautta, joten tdmén seurauksena myods uusia ja erilaisia osaajia
tarvitaan projektikumppaneiksi. Paasaantdisesti Opiston projektitoiminta koetaan hy-

vin hoidetuksi.

TAULUKKO 3. Otavan Opiston projektitoiminta

Otavan Opiston projektitoiminta

Hyvat asiat

Kehitettavat asiat

Projektit koetaan Opiston strategiaa tu-
keviksi

Projektien valintaa tukeva strategia
puuttuu

Projektien toiminta on nékyvaa Opiston
ulkopuolella

Projektien nakyvyytta Opiston sisélla
tulisi lisata

Opiston projektitoiminta on hyvin hoi-
dettu

Hajautunut projektitoiminta tarvitsee
enemman hierarkian tukea

Opiston projektitoiminta on hyvin ver-
kostoitunut ulospain

Uusia projektikumppaneita etsitaan ak-
tiivisesti

Opisto on haluttu yhteistydkumppani
projekteissa

Toisessa osiossa kasitellaan projektin suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen liittyvié
asioita (taulukko 4). Projektisuunnitelman siséllon osalta pidetddn yleensa palaveri
ennen kuin varsinainen projektisuunnitelman kirjoittaminen aloitetaan. Tahan liittyen
on kuitenkin ehk& hieman outoa, ettd suunnittelu- ja hakuvaiheen osalta vastuuhenkil
ei vélttamatta ole tiedossa. Kuka kutsuu palaverin kasaan? Kenen idea on? Eiko pala-

vereissa madritelld tarvittavia rooleja ja vastuita?
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Google-dokumentti koetaan hyvaksi tyovalineeksi projektisuunnitelman kirjoittami-
seen, koska sen tydstdminen onnistuu hyvin ja yhtdaikaisesti riippumatta henkilon
olinpaikasta tai organisaatiosta. Tamé& on térkead huomioiden Otavan Opiston etatyon-

tekijat ja myos projektien yhteistyokumppanit, joita on usein ympari Suomea.

Vastauksista nousi melko selkeésti esille se, etta projekti-ideat tulisi ensin hyvéksyttaa
johtoryhmadssé. Tallainen projektien tarvekartoitus on olennaista myos silloin, jos pro-
jektien strategiaan sidonnaisuutta halutaan lisatd. Projektisalkun koordinointia tarvi-

taan, mité projekteja on kéynnissa ja millaisia projekteja lahdetdédn hakemaan.

On myo0s tarkead keskustella jo suunnitteluvaiheessa esimerkiksi projektin tarvitsemis-
ta henkil6resursseista, koska téalla on vaikutusta niiden tiimien toimintaan, joiden vah-
vuudesta henkil6t projektiin on ajateltu otettavan. Naiden henkildstéresurssien méaarit-
telyt pitaisi olla kohtalaisen helposti hoidettavissa, koska vastausten perusteella pro-
jektin suunnitteluvaiheessa projektin tavoitteet ja projektilla haettavat tulokset ovat
yleensa melko selkeét. Projektien sisdista rekrytointia kaivataan. Vakituisesta henki-
I6stosta voisi olla enemmaénkin kiinnostusta projektityohon, jos maaraaikaista henki-
l6st6a palkattaisiin tekemaan Opiston ns. normitditd. Nyt monet tekevét projektityota
oman tyonsa ohella.

Saatujen vastausten perusteella voidaan péatelld, ettd projektien mahdolliset riskit ei-
vat ole juuri nousseet keskusteluun projektiorganisaatioiden sisélla projektin elinkaa-
ren missaan vaiheessa. Riskikartoitusten tekeminen projektin suunnitteluvaiheessa tai
viimeistaan projektin aloitusvaiheessa on kuitenkin tdrked osa projektin toteuttamista.
On hyvé olla valmiit varasuunnitelmat tiedossa esimerkiksi projektin kriittisten polku-
jen osalta. Kaikkia asioita ei tietenkdan pysty huomioimaan, mutta skenaarioita on
hyva tehdé ja pohtia valmiiksi mahdollisten riskien toteutumisen vaikutusta projektin
tavoitteiden ja tulosten toteutumiselle. Hyvaksytaanko riskin mahdollinen toteutumi-

nen vai tarvitaanko varasuunnitelma?

Projektitoimijat kokevat, ettd projektin elinkaaren eri vaiheista tulisi olla tehtyna pro-
sessikuvaukset. Lisaksi projektikésikirja koskien Otavan Opiston omia toimintatapoja
projektien hallinnointiin pidetd&n tarkednd ja tarpeellisena. Paatokset projektin elin-
kaaren prosesseista ja niiden siséllosta ovat avainasemassa, jotta projektikasikirja voi-

daan kokonaisuudessaan tehda. Prosesseissa on maériteltdvd muun muassa mita teh-
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daan, milloin tehdaén, ketka tekee, kuka paattaa, kuka vastaa jne. Projektien yhtenéi-

set toimintatavat ovat keskeisessa asemassa, jos organisaatioon halutaan luoda yhte-

naista projektikulttuuria.

TAULUKKO 4. Projektin suunnitteluvaihe

Projektin suunnitteluvaihe

Hyvat asiat

Kehitettavat asiat

Projektisuunnitelman siséllon osalta pi-
detéén yleensa palaveri ennen varsinai-
sen Kirjoittamisen aloittamista

Projektit tulisi hyvaksyttad johtoryhmés-
sa

Google-dokumentti on hyva tydvaline
projektisuunnitelman Kirjoittamiseen

Projektien strategiaan sidonnaisuutta
tulisi lisata

Projektin suunnitteluvaiheessa riittavan
tarkat tavoitteet ja projektilla haettavat

Suunnittelu- ja hakuvaiheen vastuuhen-
kilo taytyisi tarkentaa

tulokset ovat yleensa selvat

Projektin suunnitteluvaiheessa tulisi jo
pystyé tarkentamaan projektin toteutus-
vaiheessa tarvittavia resursseja

Siséiset rekrytoinnit

Projekteilta puuttuvat riskikartoitukset
Projektin elinkaaren eri vaiheista tulisi
olla prosessikuvaukset

Projektikasikirja koskien Opiston omia
toimintatapoja projekteissa tulisi tuottaa

Kolmannessa osiossa kasitellddn projektin toteutusta ja johtamista (taulukko 5).
Projektihallinnan osalta projektitoimijat tietdvat keneen ovat yhteydessa ja vastauksiin
pohjautuen he ovat myos saaneet padsaantdisesti apua eri tilanteisiin. Kyselyssa ei
tarkemmin eritelty keneltd apuja kysytéén tai saadaan. Oletettavasti ndita henkil6ita
ovat muun muassa projektipaallikot, projektien hallinto- ja taloussuunnittelija, johtaja

ja rehtorit.

Projektitoimijat olivat hyvin yhtenevdisesti sitd mieltd, ettd projektijohtaminen kuuluu
projektipaallikélle. Otavan Opiston projektipdéllikdiden vastuut ja tehtdvat tulisi kui-
tenkin maaritelld ja selkeyttdd. Nykyisellaan projektipaallikon tehtdvankuvaa ja vas-
tuita ei ole auki kirjoitettu, joten projektipaallikot johtavat projekteja kukin tavallaan,
ainakin osittain. Projektijohtamiseen on my0ds sidoksissa projektien toteuttamisen

suunnitelmallisuus, joka tulosten perusteella nousi yhdeksi kehitettavéksi asiaksi.
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Projektiorganisaatioiden toiminnassa vaikuttaisi olevan parantamista ja kehittdmista.
Projektitoimijoiden mielesta projektiryhmét eivat kokoonnu riittdvan usein eika pro-
jektiorganisaatioiden toimintatapojen koeta olevan yhtenevdisid. Osaltaan varmasti
projektiryhmien toimintaa edesauttaisi projektien valisen sisédisen tiedottamisen kehit-
tdminen ja projekteissa syntyneiden hyvien kéytanteiden jakaminen projektien kesken.
Kohtalaisen h&lyttdvaa on, jos projektiorganisaation jasenet eivat tied4 edes omassa
projektissa olleiden osaprojektien toiminnasta, kuten yhdessa vastauksessa tuotiin

esille.

Myds projektitoimijoiden vélisen vertaistuen riittdvyytta sekd Opiston sisélla etta ul-
kopuolisiin projektitoimijoihin olisi tarkasteltava. Sisdisten ja ulkoisten projektitoimi-
joiden valinen vertaistuki koettiin vastauksissa tarkeaksi. Kyselyssé olisi hyva ollut
kysyd myos sitd, ettd onko vertaistuki nyt milla tasolla, mutta tata kysymysta ei patte-

ristossa ollut.

TAULUKKO 5. Projektin toteutus ja johtaminen

Projektin toteutus ja johtaminen

Hyvat asiat Kehitettavat asiat
Projektihallinnan osalta tiedetaan ke- Projektipaallikon vastuiden selkeyttami-
neen ollaan yhteydessa nen, projektijohtaminen kuuluu projekti-

paallikolle
Projektihallintaan on paasaantoisesti Projektien toteuttamisen suunnitelmalli-
saatu apua suutta tulisi kehittaa
Projektien tuominen osaksi tiimien toi- | Projektiorganisaatioiden rakenteita ja
mintaa toimintatapoja tulisi yhtendistaa
Projekteilla tulisi olla viestintdsuunnitel-
mat

Projektien markkinointiin tulisi panostaa

Projektien sisdiseen ja ulkoiseen tiedot-
tamiseen tulisi panostaa

Projektien valista sisdista tiedottamista
tulisi kehittad seka projekteissa syntyneita
hyvié kaytéanteitd tulisi jakaa projektien
kesken

Projektitoimijoiden valisen vertaistuen
riittavyytta sekd Opiston sisélla ettd ulko-
puolisiin projektitoimijoihin tulisi tarkas-
tella

Projektin asiakirjojen, dokumenttien ja
materiaalien osalta tulisi tehdé sailytys- ja
arkistointiohjeet ja madritella vastuut

Uuden henkilon perehdyttdmiseen tulisi
panostaa
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Projektiorganisaatioon tulevan uuden henkildn perehdyttamiseen tulisi myds panostaa,
koska nykyiselladn se koetaan melko heikoksi. Projektien tuominen osaksi tiimien
toimintaa tuntuu saaneen positiivista vastaanottoa, koska tdma toimintatapa selkeyttaa
muun muassa uusien projektihenkildiden taloon tutustumista ja tyoskentelyd. Myos

projektien ja tiimien vélinen synergiaetu todetaan hyvéksi asiaksi.

Projekteilla tulisi olla tehtyn& viestintdsuunnitelmat, joka pitéa sisalladn myos projek-
tien sisdisen ja ulkoisen tiedottamisen. Projektien markkinointiin tulisi panostaa eli
myos talta osin projektien yhtenevéisia toimintatapoja tulisi kehittad. Projektitoimijat
tarvitsevat ohjeistuksen myos projektin toteutuksen aikana syntyneiden erilaisten asia-
kirjojen, dokumenttien ja materiaalien séilytyksen ja arkistoinnin osalta.

Teema-alueen viimeinen osio kasittelee projektien arviointia, tuloksia ja paatta-
mista (taulukko 6). Projekteista tehddan julkaisuja. Kyselyssd ei kuitenkaan otettu
kantaa julkaisujen maaradn eli tehdadnko niita esimerkiksi kaikista vai joistain tietyis-
ta projekteista. Projektitoimijoiden mielesta projektien tuloksia pitdisi levittda nykyis-
td enemman. Hienoa on, ettd projekteista koetaan usein jadvéan eldmaan jotain pysy-
vad. Tama pysyvyys on hyvin oleellista kehitystyon, sen etenemisen ja uusien asioi-

den luomisen kannalta.

Projektien sisdista ja ulkoista arviointia koskeviin kysymyksiin tuli molempiin hyvin
paljon “’ei kokemusta” vastauksia. Mydskddn kukaan vastaajista ei ollut tdysin samaa
mieltd siitd, ettd projektien arviointeja hoidettaisiin hyvin. Johtopaatoksena voidaan
tehdd, ettd projektien osalta systemaattisia arviointeja ei juuri tehd& projektiorganisaa-

tioiden sisalla tai ulkopuolisten toimijoiden ja asiantuntijoiden toimesta

TAULUKKO 6. Projektin arviointi, tulokset ja paattaminen

Projektin arviointi, tulokset ja paattdminen

Hyvat asiat Kehitettavat asiat

Projekteista tehdaan julkaisuja Projektien ulkoista ja sisdista arviointia
tulisi kehittd

Projekteista jad usein elamé&an jotain py- | Projektien tulosten levittdmisté tulisi
syvaa lisatéa

Projektin péaattamisessa on myods hyva kiinnittdd huomiota siihen, koska projektin

paattdminen aloitetaan. Usein projekteissa viimeinen toimintakuukausi hyodynnet&éan
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projektin paattamistoimiin. Yllattdvdn moni vastasi tdhan liittyvaédn kysymykseen,
ettei ole kokemusta asiasta. Syyna voi esimerkiksi olla se, ettd useat vastaajista ei ole
projekteissa mukana projektin elinkaaren kaikissa vaiheissa.

Projektitoimijoiden kaytdssa olevat jarjestelmat ja ohjelmat

Kéytossd olevista jarjestelmistd ja ohjelmista voidaan todeta, ettd Harvest, Google
Drive ja Doodle ovat niin sanotusti I0ytdneet paikkansa Otavan Opiston projektien
hallinnoinnin tydkaluista. Reportronic oli vield kyselyn julkistamisvaiheessa uusi jar-
jestelmd, joten oli hyvinkin oletettavaa, ettd sen merkitysté eivat vield kaikki vastaajat

olleet taysin tiedostaneet.

OO Forumia ja miten-wikia ei selkedsti koeta toimiviksi tyoévalineiksi projektihallin-
nassa. Todennékaisesti niistd ei juuri 16ydy tarpeellista tietoa ja ohjeistusta projekti-
hallinnan tueksi. Olemassa olevien tietojen ajantasaisuuskin voi olla yksi ongelma eli

tietoja ei valttamatta paiviteta.

Yammeria ei kannattaisi ehkd pitd4 projektien tiedotuskanavana, jollei projektitoimi-
joiden kanssa siitd erikseen sovita. Vastauksista kavi aika selkedsti ilmi Yammerin
vajaakaytto eli kaikki eivét sita aktiivisesti kaytd. Taméa taas on aiheuttanut tiedonku-
lun ongelmia projekteissa. Yammeria pidettiin myds melko kankeana tiedotuskanava-

na.

Projektitoimijoiden koulutustarpeet

Otavan Opiston projektiosaamista tulisi vahvistaa. Kyselyn tuloksista nousi selkeasti
esille se, etta projektitoimijoille tulisi jarjestad koulutusta l&hes kaikilla projektihallin-

taan liittyvilla osa-alueilla.

On hyvé, ettd projektitoimijoilla on kiinnostusta ja halua oppia projektien hallinnointia
tukevia asioita, koska tulevaisuudessa Otavan Opiston projektimassaa on tarkoitus
kasvattaa entisestaan. Oletettavasti yh& useampi nykyisista tyontekijoistad on tulevai-
suudessa tekemisissé organisaation ulkoisten ja siséisten projektien kanssa. Osaamisen

kehittdmisella on myds suuri merkitys organisaation projektikulttuurin kehittdmiseen.
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6.5 Projektiliiketoimintaan ja strategiaan liittyvan kyselyn tulokset

Kyselyssa oli viisi kasitettd ja yhdeksan vaittdmaa, joiden tulokset on analysoitu kasi-
te- ja vaittamakohtaisesti. Kyselyn lopussa vastaajille oli vield annettu avoin mahdol-
lisuus kertoa ajatuksia ja mielipiteitd strategiaan ja projektiliiketoimintaan liittyen.
N&ma avoimet vastaukset on analysoitu aihealueeseen liittyvien kasitteiden yhteydes-
S&.

Maarélliset vastaukset on analysoitu Excel — taulukkolaskentaohjelmaa kayttaen (liite
6). Avoimien vastausten osalta analysointi on suoritettu Word-asiakirja- ja tekstinka-
sittelyohjelmiston avulla. Kyselysta saadut tulokset on esitetty graafisesti lukuun ot-

tamatta avoimien vastausten tuloksia.

6.5.1 Aihealueeseen liittyvia kasitteita

Aihealueessa oli vastaajille annettu viisi eri késitettd / asiaa, joita vastaajan tuli pohtia
organisaatiotasolla eli kertoa mielipiteensé ja ajatuksensa Otavan Opiston nakdkul-

masta.

Strategia

Strategian tarpeellisuus tuotiin selkeasti esille viidessé vastauksessa. Vastaajista kaksi
kyseenalaisti koko strategian olemassaolon. Liséksi kaksi vastaajaa oli sitd mieltg, etta
selkeda strategiaa ei ole. Ydinosaamisalueita ei ole tarkoin maaritelty ja myds toimin-

nan yhteiset pddmaaréat ovat epaselvat.

”Onko meilld (muu kuin toimintasddnto)?”

’

”En ole aivan varma, mihin yhteiseen maaliin ollaan potkimassa.’

"Visio/maali pitdisi kuitenkin olla kirkkaana, jotta tietdisimme mita stra-
tegisia keinoja voisimme/pitaisi valita sita kohti kulkiessa. ”

Vastauksissa neljassa mainittiin organisaation henkildston yhteisen keskustelun ja
tyoskentelyn tarpeellisuus ja tarkeys strategian luomiselle. Kuudessa vastauksessa
nousi esille se, ettd Otavan Opisto on talla hetkelld selkedssd muutostilassa, jonka ai-

heuttavia tekijoitd ovat: johtohenkildiden vaihtuminen, perusrahoituksen muuttumi-
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nen, projektirahoituksen kasvattaminen, uuden toimintasddnndn ohjaavuus ja strategi-

an uudistaminen.

”Arvo- ja strategiakeskustelu pitéisi aloittaa mahdollisimman nopeasti. ”

"Mitd me halutaan, onko se selvdd kaikille?”

1

“"Muuttuvassa tilanteessa tarvitaan uutta strategiaa.’

"Tdrkedd on, ettd itseohjautuvissa projekteissa ja itsendisissd tiimeissd
tunnistetaan nama yhteiset suunnat ja niiden vahvuudet... ”

Yksi vastaajista mainitsi myds Otavan Opiston aiemman strategiatyon vahvuuksiksi

historian, juurien ja taustan yhdistamisen ennakointiin ja tulevaisuusajatteluun.

Talouden ja toiminnan ohjaus sek& seuranta

Neljassd vastauksessa kavi ilmi, ettd talouden ja toiminnan ohjaukseen tarvitaan
enemman tukea. Vastaajista kolme toi esille, ettd talouden seurantaan on nyt olemassa
tyovélineet, joiden osalta tulisi vield saada lisékoulutusta ja ohjeita. Yksi vastaajista
mainitsi, ettd talouden osalta avoimuus on lisdantynyt. Puolestaan yksi vastaaja toi
esille, ettd talouden ja resurssien osalta avoimuutta tulisi lisatd projektihenkildstéon
pain.

“Talon tasolla seuranta on kunnossa, mutta koko henkilosto ei tiedosta
talouden merkitysta riittavasti.”

“"Talouden osalta on menty avoimempaan suuntaan ja kdyttoon on tar-
jottu monenlaisia tyokaluja... ”

“Reportronic olisi hyvd saada kaikkien kiinnostuneiden ulottuville...”

Kaksi vastaaja toi esille, ettd talouden ja toiminnan ohjauksen osalta toimintatapoja ja
henkil6ston rooleja ei vield ole virtaviivaistettu organisaation muutoksen myoté. Toi-
minnan ja seurannan osalta yksi vastaaja mainitsi, ettd joukkuerakenteiden purkautu-
misen myo6té tiimit saattavat tehdé jopa péaéllekkaisté tyotd ja myos projekteista opittu
voi jaadad hyodyntamatta, jos tiimien vélinen yhteistyd vahenee. YKksi vastaaja mainit-

si, ettd talouden suunnittelun tulisi lahted toiminnasta.
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Tiimien kehittamistehtévien strategianmukaisuus

Vastaajista kaksi mainitsi, ettd strategian ollessa epédselva on tiimien kehittdmistehta-
vien pohjautuminen strategiaan hankalaa. Vastauksista kolmesta nousi esille, etta tii-
mein kehittdmistehtdvid ei niink&an ole madritelty strategian nakdkulmasta, mutta
kuitenkin Otavan Opiston arvoihin ja yhteisiin linjauksiin perustuen. Kaksi vastaajaa
toi esille, etta tiimin kehittdmistehtavat pohjautuvat pitkélti tiimin toimintaan ja tarpei-
siin.

"Tdssd hetkessd on tosin vihdn epdselvdd, millaista strategiaa nyt nou-

datetaan.”

”...suurin osa tiimeista toimii kuitenkin jollain lailla yhteisen edun suun-
taan.”

“Tiimien kehittdmistehtdvd ei mielestdni liittynyt mihinkddn strategiaan,
vaan oli ihan puhtaasti kdytdnnon tilanteesta ldhtoisin”

Yksi vastaaja mainitsi, ettd kehittdmistehtdvien tulee olla strategianmukaisia, mutta
my0s kokeilevia ja poikkeavia. Kaksi vastaaja nosti esille, ettd kehittdmistehtavat ovat
organisaation yhteista toimintaa tukevia, joten niiden strategiseen rakentumiseen tarvi-

taan johdon ohjausta ja tiimien valista yhteistyotéa.

Riskienhallinta

Kaksi vastaajista toi esille, ettd riskienhallintaan ei ole kiinnitetty juuri huomioita, kun
Otavan Opiston taloudellinen tilanne on ollut niin hyva. Kaksi vastaaja mainitsi, etta
riskienhallinta ei ehk& ole Opiston vahvinta aluetta. Kahdesta vastauksesta nousi esil-

le, ettd riskejakin tulee ottaa.

“Ei ole ollut kriittistd, kun on viime vuodet mennyt taloudellisesti hy-
vin.”

’

"Ei ehkd meiddn organisaation vahvuus.’

Yksi vastaaja mainitsi, ettd on yha tdrkeampad olla ajan hermolla liittyen muun muas-
sa perusrahoituksen rakenneuudistuksen tuomiin muutoksiin seka ulkoisiin projektira-

hoituslahteisiin.
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Projektihallinta

Kolmessa vastauksessa nousi esille, ettd projektihallintaan tarvitaan enemmén tukea
eli henkildita, jotka keskittyvat vain projektihallinnan hoitamiseen. Kahdessa vastauk-
sessa mainittiin, ettd projektihallinta kaipaa terévoittdmistd. YKksi vastaaja mainitsi,

etta parempaan suuntaan ollaan menossa.

“Projektien taloudenseurantaa pitaisi saada valilla apuja, etenkin jos
projektissa on ulkopuolisia toimijoita. ”

“Nyt projektipaallikot pyorittavat itsendisesti projekteja, vaikka tydssa
on paljon sellaista, jota voitaisiin hoitaa keskitetysti... ”

“Projektihallinnassa vaatii teravoittamista ideoinnista rahoituksen ha-
kuun, toteuttamiseen, raportointiin ja tulosten hyddyntamiseen. ”

Kaksi vastaaja mainitsi, ettd on hyva asia, kun projektit on sijoitettu tiimien alle. Kol-
messa vastauksessa mainittiin projektien irrallisuus Opiston normaalista toiminnasta,
jota ei koeta hyvand asiana. Kaksi vastaajaa nosti esille, etta projektien tulisi olla sel-
kedmmin osa Opiston oman toiminnan kehittdmista. Yksi vastaaja mainitsi, etta pro-
jektirahoituksen merkityksen kasvaessa, myos uusien projektien kartoittamista ja ha-

kemista olisi hyvé tehdad enemmaén koordinoidusti.

“Projektit eivit muodosta selkedd jatkumoa ollen osa jatkuvaa oman
toiminnan kehittamista. ”

"Oikein hyvd, ettd projektit on sijoitettu tiimien alle... projektien kautta
tehtéava kehittdmistyd ja osaaminen integroituisi yhd enemman myos
osaksi oman organisaation kehittimistd...”

Yksi vastaaja toi esille, ettd vertaistuki, kokemusten, tiedon ja k&ytanteiden jakaminen

projektitoimijoiden kesken olisi tarkeaa.
6.5.2 Aihealueeseen liittyvia vaittamia
Aihealueen ensimmadisessa kysymyksessa vastaajilta kysyttiin mielipidetta siitd, suun-

nitellaanko ja péivitetddnko strategiaa systemaattisesti johtoryhméssa. Vastaajista l1a-

hes kaikki eli 86 % (6/7) oli jokseenkin tai taysin eri mieltd vaittdmasta (kuva 46).
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systemaattisesti (n=7)
® Taysin samaa mielta 0%
i Jokseenkin samaa mielta 14%
i Jokseenkin eri mielt4 43%
i Taysin eri mieltd 43%
i En 0saa sanoa 0%

KUVA 46. Strategiaa suunnitellaan ja paivitetaan johtoryhmassa systemaattisesti

Vastaajilta kysyttiin mielipidettd siitd, onko Foorumi oikea instituutio paattamaan
Otavan Opiston strategiasta. Vastaajista lahes 60 % (4/7) oli taysin tai jokseenkin sita
mieltd, ettd Foorumi paattaa strategiasta. Reilu 40 % (3/7) oli jokseenkin tai taysin eri

mieltd vaittaméasta (kuva 47).
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Foorumi on oikea instituutio p&attdméaén Otavan Opiston
strategiasta (n=7)
H Taysin samaa mielta 29%
i Jokseenkin samaa mielté 29%
i Jokseenkin eri mieltd 29%
1 Taysin eri mieltd 14%
4 En osaa sanoa 0%

KUVA 47. Foorumi on oikea instituutio paattamaan Otavan Opiston strategiasta

Kolmas kysymys koski Otavan Opiston taloudenhallintaa eli onko taloudenhallinta
vastaajan mielestd ennakoivaa. Jokseenkin eri mieltd vaittamasta oli 57 % (4/7) ja

jokseenkin samaa mieltd 29 % (2/7) vastaajista (kuva 48).
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KUVA 48. Otavan Opiston taloudenhallinta on ennakoivaa

Voitaneen pééatelld, ettd talousarviovalmistelun yhteydessa tiimien kehittdmistehtavia
ei kyseenalaisteta. Vastaajista kaikki (100 %, 7/7) oli téysin tai jokseenkin samaa

mieltd siitd, ettd tiimien kehittdmistehtdvia ei kyseenalaisteta talousarvion tekovai-

heessa (kuva 49).
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KUVA 49. Tiimien kehittdmistehtdvien kyseenalaistaminen talousarviovalmiste-

lussa

Vastaajilta kysyttiin, ettd raportoivatko tiimit toimintaansa sdannollisesti johtoryhmal-
le. Vastaajista 57 % (4/7) oli jokseenkin eri mieltd ja 29 % (2/7) oli jokseenkin samaa

mielté vaittaméasta (kuva 50).
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KUVA 50. Tiimien toiminnan raportointi johtoryhmélle

Kohderyhmaltd kysyttiin mielipidetta siitd, voidaanko tiimien kehittamistehtavié pro-
jektoida. Vastaajista 57 % (4/7) oli jokseenkin samaa mieltd, ja 29 % (2/7) oli jok-

seenkin eri mielta vaittamasta (kuva 51).
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Tiimien kehittdmistehtdvid voidaan projektoida (n=7)
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® Jokseenkin samaa mielta 57%
i Jokseenkin eri mielté 29%
i Taysin eri mieltd 0%
4 En osaa sanoa 14%

KUVA 51. Tiimien kehittamistehtévien projektointi

Vastaajilta kysyttiin ndkemysté siitd, tietddkd johtoryhm& Otavan Opiston projekti-
ideoiden tilanteen. Vastaajista 57 % (4/7) oli jokseenkin tai taysin eri mielta vaitta-

maésté (kuva 52).
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KUVA 52. Johtoryhma tietaa projekti-ideoiden tilanteen

Kysyttdessa vastaajien mielipidetta siitd, tietddko johtoryhma Otavan Opiston kayn-

nissa olevien projektien tilanteet. Vastaajista 86 % (6/7) oli jokseenkin tai taysin eri

mieltd siitd, ettd johtoryhmé tietdisi k&ynnissa olevien projektien tilannetta (kuva 53).
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KUVA 53. Johtoryhmaéssé tiedetdadn kaynnissé olevien projektien tilanne

Kohderyhmalta kysyttiin nakemysté siitd, onko Otavan Opistossa toimiva projektijoh-
tamiskulttuuri. Heisté lahes kaikki eli 86 % (6/7) oli jokseenkin tai taysin eri mielta

siité, ettd Opistolla olisi toimivaa projektijohtamiskulttuuria (kuva 54).
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KUVA 54. Otavan Opistossa on toimiva projektijohtamiskulttuuri

Vahéisen vastaajamadran vuoksi vaittamien tulokset olisi voinut esittad myos pelkas-
tdan sanallisesti, mutta tulosten esittdminen graafisesti selkeyttdd ja hahmottaa pa-

remmin tulosten luettavuutta.

6.5.3 Yhteenveto ja johtopaatokset kyselyn tuloksista

Projektiliiketoimintaan ja strategiaan liittyvan kyselyn tarkoituksena oli selvitta4 stra-
tegisen projektisalkun kéyttéonottoa tukemaan Otavan Opiston strategian toteuttamis-
ta. Johtopaatoksissa kasitelladn samanaikaisesti seka kyselyyn saatujen kasitteiden etta
vaittamien tuloksia. Kohtalaisen véahdisen vastaajamaaran (7/19, 36,8 %) vuoksi kyse-
Iyn analysoinneista saatuja tuloksia ei oikein voi yleistdd koko johtoryhmén ndkemyk-
siksi, mutta varmasti néistakin tuloksista hyvéé suuntaa saa kehittdmisehdotusten poh-

jaksi.

Otavan Opiston strategiset tavoitteet vaikuttaisivat olevan melko epéaselvat. Ei olla
taysin tietoisia siitd, mitk& strategiset linjaukset organisaatiossa télld hetkella ovat.
Opisto on selkedssa muutostilassa, jolla on my6s todennettavia vaikutuksia strategiaan
ja sen uudistamistarpeeseen. Muutostekijoitd on useita, joista yksi hyvin keskeinen on
johtajan ja rehtorin samanaikainen vaihtuminen elokuussa 2014, aikaisempien viran-
haltijoiden jaatya elékkeelle. Uusien johtohenkil6iden sisddnajo organisaatioon seka

myo6s heidan tuomat uudet ajatukset ja toimintatavat vievat luonnollisesti oman aikan-
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sa sekd johdolta etta henkildstoltd. Toiminnan perusrahoituksen melko radikaali muut-
tuminen uuden rakennepoliittisen ohjelman my6ta vaikuttaa muun muassa projektira-
hoituksen tarpeen lisdantymiseen. Projekteilla tulee olemaan strategisesti entista suu-
rempi merkitys organisaation toiminnan ja innovaatioiden kehittdjana. Otavan Opiston
uusi toimintasaantd on ollut kéytossa (testauksessa) vuoden 2014 alusta alkaen. Myos
toimintasaannon siséltod ja roolia tulisi tarkastella strategian toteutumisen ohjaavana

tekijana, mitka asiat toimivat ja mitd tulisi mahdollisesti muuttaa.

Strategia on myds ohjaava tekija Opiston ydinosaamisalueiden maéarittelyssa. Mitka
ovat visiot ja tavoitteet, joita kohti menndan ja miten ne saavutetaan. Ydinosaamisalu-
eet tulisi méaritella tarkemmin, jotta tiedetddn mitk& ovat Otavan Opiston tarkeimmat
tekijat ja suunnannayttéjat strategian toteuttamisessa. Myds ydinosaamisen tueksi tar-
vittavat tukitoimet ja -prosessit tulisi méaaritella. Ydinosaamisalueiden esiin nosto on
my0s tarkeé tekijé projekti-ideoiden suunnittelussa eli tukevatko ideat organisaation
ydintoimintaa ja sitd kautta myos Opiston strategiaa.

Strategiaa ei suunnitella ja paivitetd johtoryhmdssé systemaattisesti Foorumin hyvak-
syttavaksi, vaikka uusi toimintasédantd ndin edellyttéisi. Tosin Opistolla meneillaan
oleva muutosvaihe varmasti osittain vaikuttaa tdhan. Henkiloston tulisi olla tiiviimmin
mukana strategiaan liittyvissa keskusteluissa ja tydskentelyissa. Vastausten pohjalta
voitaneen todeta myos se, ettd toimintasadnnon mukaisesti Foorumi on oikea instituu-

tio paattdmaan strategiasta.

Strategian ollessa epéselvé ei tiimien kehittdmistehtévia voida madritella strategian
mukaisesti. Tiimien kehittdmistehtdvia ei myosk&én kyseenalaisteta talousarvion val-
misteluvaiheessa. Kehittdmistehtavat ovat kuitenkin paasaantdisesti Otavan Opiston
arvoihin ja suunniteltuihin linjauksiin perustuvia. Tiimit eivét ole raportoineet saan-
nollisesti toimintaansa johtoryhmélle, vaikka Opiston toimintaséantéon on Kirjattu
kolmannesvuosittainen raportointiedellytys. Vastausten perusteella voitaneen paatelld,

ettd tiimien kehittdmistehtdvia voidaan projektoida.

Talouden ja toiminnan ohjaukseen tarvitaan enemmaén tukea. Vastauksista ei kdynyt
selville, onko tarve johdon vai taloushenkildiden antamasta tuesta, vai mahdollisesti
molemmista. Talouden seurantaan ovat tydvalineet nyt olemassa, mutta myos tyévali-

neiden osalta tarvitaan lisdkoulutusta. Toiminnan ja seurannan osalta tulisi huolehtia
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tiimien vélisestd yhteistyostd, jolla pyritddn vélttimadn muun muassa toimintaan liit-
tyvia mahdollisia paallekk&isyyksia. Talouden ja toiminnan ohjauksen osalta henkil6s-
ton rooleja tulisi selkeyttdd eli mita kuuluu kenenkin tyéhon ja mit4 keneltakin odote-

taan.

Vastausten perusteella Otavan Opiston taloudenhallinta ei vaikuttaisi olevan kovin
ennakoivaa. Osittain syyné voi olla organisaation useampi hyvé taloudellinen vuosi,
jolloin esimerkiksi riskienhallintaa ei ole koettu niin tarkeaksi. Hyvaan talouteen poh-
jautuu varmaan osittain myos se, ettd johtoryhmassa ei ole juuri vaadittu selvityksia
ké&ynnissa olevien projektien tilanteista esimerkiksi projektin rahoituksen ja tavoittei-
den toteumasta.

Otavan Opistolla ei ole selkedé projektijohtamiskulttuuria, joka osaltaan tukisi seké
projektien ettd organisaation strategian toteuttamista. Projektihallintaan tarvitaan
enemman tukea ja henkil6itd, jotka keskittyvat vain Opiston projektihallinnan hoita-
miseen. Projektihallinnassa on paljon sellaisia tehtavid ja toimintoja, joita voidaan
soveltaa useisiin eri projekteihin. Projektihallinta vaatii teravoittamista projektin ide-
ointivaiheesta aina projektin tulosten hyddyntamiseen asti. Projektien integroimista
osaksi Otavan Opiston toimintaa tulisi lisata, jotta projektit saataisiin enemman osaksi
Opiston normaalia toimintaa ja kehittamistd. Yksi keskeinen edistysaskel on projek-
tien sijoittaminen tiimien alle, joka nousi vastauksissa esille. Projektihallinnan tarkeéa-
na tekijana olisi myo6s vertaistuki, tiedon saaminen ja jakaminen projektitoimijoiden

kesken.

7 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Té&ssd luvussa annan kehittdmisehdotuksia opinndytetyoni molempiin tutkimusongel-
miin eli Otavan Opiston projektihallintaan ja strategisen projektisalkun kayttdonoton
edellytyksiin ja malliin. Kehittdmisehdotuksia peilaan opinnédytetyén teoriaan. Mo-
lemmissa aihealueissa on myds I0ydettavissa keskindisia aspekteja eli kehittdmisehdo-
tuksissa olen jossain maarin hyodyntanyt kyselyistd saatuja tuloksia molemmin puo-

lin.
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7.1 Otavan Opiston projektihallinta

Otavan Opiston projektihallintaan liittyen tuon esille kehittdmisehdotuksia seka pro-
jektihallinnan yleiseen sujuvuuteen liittyen etté projektin elinkaareen liittyen. Projek-
tihallinta on kokoluokaltaan hyvin laaja, josta johtuen en kaikkiin osatekijoihin pysty
paneutumaan kovin syvallisesti. Tarkoituksena on, ettd osittain tdssa opinnéytetydssa
antamiani kehittdmisehdotuksia tullaan tarkentamaan ja ohjeistamaan syvallisemmin
muun muassa Otavan Opiston sisdisessa projektikésikirjassa, joka myos sisaltyy an-

tamiini kehittamisehdotuksiin.

7.1.1 Projektihallinnan yleinen sujuvuus

Yksi tarkeimmistd kehittdmisehdotuksista on Otavan Opiston sisaisen projektikasi-
kirjan tuottaminen. Pelin (2011) tuo esille, ettd Kirjallisesti ohjeet ovat valttdmaton
edellytys sille, ettd koko organisaatiossa asioita hoidetaan oikealla tavalla. Opiston
projektitoiminnassa ei juuri ole annettu kirjallisia ohjeita tai toimintatapoja, vaan pro-
jektien toteutus on tapahtunut pitkalti kulloisenkin projektipaallikon oppimalla tavalla
hoitaa projektia. Hakkarainen ja Reuters (2008) mainitsevat, ettd yleensa edelld mai-
nittu ongelma esiintyy organisaatioissa, joissa on kehittymatén projektikulttuuri. Pro-
jektikasikirjan avulla helpotetaan projektitoimijoiden tapaa toimia ja toteuttaa projek-
tia. Lahes kaikki projektihallintaan ja -toimintaan liittyvat asiat voidaan Kirjata projek-
tik&sikirjaan. Projektiké&sikirjan tulisi sisaltdd koko projektin elinkaaren vaiheet mu-
kaan lukien esi- ja jalkivaiheet, koska projektia tulee ké&sitell& kokonaisuutena (Lehto-
nen ym. 2006). Projektiké&sikirjan voisi toteuttaa niin, ettd se kirjoitetaan joko Google-
dokumentin avulla tai miten-wikiin, jonka jalkeen se voidaan linkittdd Reportroniciin,
jossa on olemassa kéyttdjien yhteiset dokumenttikansiot. N&in projektitoimijat tieta-
vat, mistd ohjeet 10ytyvét. Sisdisen projektikasikirjan ollessa sdéhkdinen myods sen pai-
vittdminen on helpompaa. Vastuu kasikirjan paivittdmisesta on hyvé hoitaa keskitetys-
ti yhden tai kahden henkilon toimesta, jolloin pysytddn paremmin jyvéalla paivitysten
tilanteesta eika kaikkien tarvitse kantaa huolta paivityksistd. Projektikasikirja taytyy
ehdottomasti pitda ajantasaisena, jolloin siitd saadaan paras hyoty irti. Projektitoimi-
joille tulee myos tiedottaa tehdyista paivityksista, jotta he osaavat toimia ja toteuttaa
projektia mahdollisten uusien ohjeiden mukaan.
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Projektin elinkaaren eri vaiheisiin liittyvista toiminnoista olisi hyva olla prosessiku-
vaukset tukemassa projektihallintaa sekd selventdmassa siihen liittyvien prosessien
toimivuutta. Pesosen (2007) mukaan prosessien toimivuus on laadunkehittdmisessé
jopa Kirjallisia ohjeistuksia tarkeammaét. Otavan Opiston osalta projekteihin liittyvét
prosessit tulisi madritella viimeistadan siind vaiheessa, kun projektikasikirjan sisaltéa
madritelldaan. Samanaikaisella pohdinnalla saavutetaan varmasti paras lopputulos, kun
mietitddn yhtd aikaa sek& projektikasikirjan sisaltoa ettd sitd mistéd vaiheista prosessi-

kuvaukset tulisi tehda. Prosessikuvaukset liitettéisiin osaksi projektikasikirjaa.

Projektipaallikon tehtavien ja vastuiden méaarittelyt ovat asioita, joihin Otavan Opis-
ton projektihallinnassa tulisi myds kiinnittdd huomiota. Projektipaallikolla on laaja
tehtdvakenttd ja vastuu projektin eteenpdin viemisesséd (Ruuska 2012). Kuten Artto
(2006) tuo esille niin projektijohtaminen on ensisijaisesti projektipaéllikon tehtava ja
hé&n on aina projektissa tulosvastuullinen henkild. Projektipaallikké nimitystd Otavan
Opistolla ei oikeastaan ole virallisesti kaytossa. Usein kéytetddn myos projektivastaa-
va ja projektikoordinaattori nimikkeitd. Projektipaallikon tehtdavid hoidetaan Opistolla
usein muiden tdiden ohella. Tdma on Pelinin (2011) mukaan yksi ns. sudenkuoppa,
joka voi osaltaan vaikuttaa huonoon projektijohtamiseen. On tarke&& puntaroida seké
projektipaallikoksi nimitettdvan henkilon itsensa ettd Otavan Opiston johdon sitg, etta
voiko projektia hoitaa laadukkaasti muiden téiden ohella. Tata puntarointia tehdessa
suurena hyotytekijana olisi se, etta projektipaallikon tehtavat ja vastuut olisi kirjalli-
sesti méadritelty. Naiden mdérittelyiden tekeminen varmasti helpottaisi myds muun
projektihenkildston projektissa toimimista. Voisiko yhtend pohdintana ottaa vakituisen
projektipaallikkdinstituution luomisen Otavan Opistolle eli organisaatiossa olisi esi-
merkiksi 3-4 projektipaallikkod, jotka hoitaisivat vain Opiston projekteja? Kuten
Kuismanen ja Petdinen (2006) mainitsevat, niin korkeatasoisen projektikulttuurin yksi
tarkein tukipilari on ammattitaitoinen ja osaava projektihenkildstd. Kouluttamalla
Opistolle osaavaa projektipéallikkdjoukkoa saataisiin tdmé investointi varmasti takai-

sin entista laadukkaimpina ja omaa kehittdmisty6td tukevina projekteina.

Projektihallintatuen rooli ja vastuut ovat asioita, jotka tulisi myos selkeyttaa ja tarvit-
taessa organisoida uudelleen. Otavan Opistolla on projektitiimi lakkautettu vuonna
2014 ja projektit asemoituvat nykyaddn tiimien alaisuuteen, projektihallinnan tuki on
aiemmin toiminut projektitiimissé. Projektihallintatuen roolin selkeyttdminen edesaut-

taisi kaikkien projektitoimijoiden tyéskentelyd, kun tiedetddn kunkin vastuut ja velvol-
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lisuudet. Lehtonen ym. (2006) ja Makeld (2014) nostavat esille useita erilaisia tehta-
Vvid, joita projektihallintatuki voisi hoitaa ja jotka soveltuisivat hyvin myds Otavan
Opistolle. Né&ita ovat esimerkiksi prosessien kehittdminen, resurssien hallinnan tuke-
minen, yleinen projektituki ja organisaation projektitoiminnan kehittdminen. Lisaksi
henkil6stod ja heidan rooleja, jotka tulisivat kuulumaan projektihallintatukeen, tulisi

Opistolla pohtia sek& myos sitd onko tarvittavaa henkildstoa riittavasti.

Yksi projektihallintaa tukeva tyokalu Otavan Opiston projekteihin olisi projektihal-
linnan lomake- ja ohjepankin kokoaminen. Sivunen (2012) mainitsee, etta hajautu-
neen ja litkkuvan projektityon vuoksi projektitoimijoiden tulisi paastéa projektiin liitty-
viin tietoihin kasiksi mahdollisesti useista eri paikoista. Projektihallintaan liittyvan
lomakkeiston ja ohjeet voisi tallentaa Reportroniciin, johon projektitoimija voi Kkirjau-
tua mista vain ja milloin haluaa. Tietopankki voisi sisaltad ainakin seuraavat lomak-
keet ja ohjeet: aiesopimuspohjat, projektin aloituskokouksen péytakirjapohja, viestin-
tasuunnitelmalomake, riskienhallintalomake, erilaiset sopimuspohjat, projektin paat-
tamiskokouksen poytakirjapohja, kilpailutusasiakirjat (tarjouspyyntélomakkeet, tar-
jousten avauspdytakirja, tarjousten vertailulomake, hankinnan paatdéspohja), ulkopuo-
listen matkalaskulomake, maksuméaarayslomake, Otavan Opiston tilikartta, hankinta-
ohjeet, riskienhallintaohjeet, projektin asiakirjojen sailytysohjeet toteutuksen aikana
seka arkistointiohjeet. Osa naista ohjeista tulisi sisaltyméén todennékoisesti myos pro-
jektikasikirjaan. Nykyisellddn Otavan Opistolla ei ole olemassa yhtendisia lomakkeis-

toja tai kirjallisia ohjeita, joten ndm4 tulisivat hyvin todennékdisesti tarpeeseen.

Reportronic -projektinhallintajarjestelman kayttoonottoa tulisi tehostaa. Reportronic
mahdollistaa esimerkiksi kaikkiin Suomisen (2013) mainitsemiin projektinhallintajar-
jestelmien tarjoamiin hy6tyihin, joita ovat projektin-, projektisalkun-, resurssien- ja
riskienhallinta sek& raportointi ja dokumentointi. Reportronic tulisi ottaa kokonaisval-
taisesti kayttoon Otavan Opiston projektien hallinnoinnissa aina ideavaiheesta projek-
tin paatokseen. On tarkedd huomioida, ettd vajaalla kaytolla esimerkiksi koko talon
projekteja koskevaa raportointia ei saada tulostettua, jolloin jarjestelmaa ei voida hyo-
dynté&é esimerkiksi johdon tydkaluna. Reportronicia tulisi kehittaa ja kéyttdjia taytyisi
kouluttaa jarjestelmaan. Reportronicin osalta tulisi tehdd paatoksia muun muassa tar-
vittavista raporteista, projektikohtaisten tietojen julkaisemisesta Opiston kotivisuilla ja
jarjestelmassa yllapidettavista osioista, joista yksi on Reportronicin tydaikaseuranta.

Otavan Opistolla on kaytdssé tydajanseurantaan myos Harvest -niminen jérjestelma.
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Harvestista tiedot on integroitu Reportroniciin. Tama jarjestelmien vélinen tiedonsiirto
on kuitenkin viela keskenerdinen ja vaatii kehittamista. Reportronicissa olisi saatavilla
projekteille tarkoituksenmukaisempaa raportointia verrattuna Harvestin raportointiin.
Onkao erityisié syitd kohdentaa tydaikaa kahteen jarjestelmaan seké yllapitaa ja maksaa

kahdesta tydaikajarjestelmasta?

Projektien nakyvyytta ja tiedottamista Otavan Opiston sisalla tulisi lisata. Tama
nousi yhdeksi kehittdmiskohteeksi projektihallintakyselyn tuloksista. Projekteja voisi
tuoda henkildston tietoisuuteen esimerkiksi Foorumeissa tai voisiko Opistolla alkaa
julkaisemaan kaynnissd oleviin projekteihin liittyvaé sisdistd séhkoista tiedotetta,
vaikka kolmannesvuosittain. Tiedote voisi pitad sisalladn Opiston projektien lisaksi
my06s muita projektitoimintaan liittyvid asioita organisaation sisélta ja ulkopuolelta.
Projektin sisédiseen viestintdan ja tiedottamiseen liittyvat toimintatavat tulisi Kirjata
projektin viestintdsuunnitelmaan. Artto ym. (2006) tuo esille, ettd viestintd on yksi
projektin tavoitteellisen toiminnan tarkeimpia vaikuttamisen vélineitd. T&té tulisi pro-
jekteissa hyddyntdd myods muun kuin projekteissa toimivan henkiléston, yhteistyo-
kumppaneiden, sidos- ja kohderyhmien osalta. Kéynnissé olevien projektien tuominen
koko Opiston henkildston tietoisuuteen saattaisi kantaa hedelmaa esimerkiksi uusilla
ideoilla ja ajatuksilla, joita nykyisissa tai uusissa projekteissa voisi hyddyntad. Projek-
tit ovat hyvin usein Opiston omaa toimintaa ja kehittdmistyota tukevia, joten asiantun-
tijuutta ja kiinnostusta naihin projekteihin Otavan Opistolta oletettavasti 16ytyisi pro-

jektien ulkopuoleltakin.

7.1.2 Projektin elinkaari

Projektin elinkaareen liittyvid kehittdmisehdotuksia kasittelen tekemani prosessiku-
vauksen avulla. Olen osittanut prosessin elinkaaren eri vaiheisiin, jotta asioiden kasit-
tely ja myos niiden sisaistdminen on lukijalle helpompaa. Tdmé& prosessikuvaus on
lahinnd yleiskuvausta projektin elinkaaren vaiheista, joihin olen kuvannut kyselyn
tuloksista esiin nousseita kehittdmisajatuksia ja -ehdotuksia. Prosessikuvaus on ajatel-
tu lahinnd ulkopuolista rahoitusta saaviin projekteihin sekd myds muiden kuin Otavan
Opiston hallinnoimiin projektihakuihin, huomioiden tietysti projektin koko ja luonne.
Sisdisia projekteja ei tassd kuvauksessa ole erikseen huomioitu. Osittain olen kaytta-
nyt prosessissa Project Management Instituten (1996) tekemé&a projektinhallinnan tie-

toaluejaottelua. Kokonaisuudessaan prosessikuvaus on esitetty liitteessa 7.
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KUVA 55. Projektin idea- / esiselvitysvaiheen prosessiehdotus

Lehtonen ym. (2006) tuovat esille sen, ettd organisaatiossa projektien valinta tulisi
olla systemaattinen prosessi eli mitka ideat etenevat ja mitka ideat hylatdan. Ruuskan
(2012) mukaan projekti-idean hyvaksymisen ja asettamispéaatoksen tekee yleensa or-
ganisaation johto. Projektihallintaan liittyvan kyselyn tuloksista nousi selkeasti esille
se, ettd projekti-ideat tulisi ensin hyvéksyttdd Otavan Opiston johtoryhméssa. Kuvassa

55 on ehdotus projekti-idean késittelysta.

Projekti-idean kaynnistéva tekija on yleensé tietoon tullut rahoitushaku. Projekti-ideaa
voi valmistella henkil6- tai tiimitasolla. Ideasta tuotaisiin johtoryhmakasittelyyn seu-
raavat tiedot: 1) idean tausta ja tarve, alustavat tavoitteet 2) alustava toteuttamissuun-
nitelma ja kesto 3) projektin kohderyhmé(t) 4) mahdolliset yhteistyokumppanit ja tieto
heidan osallistumisesta 5) arvio projektin kustannuksista 6) mahdollinen rahoituslahde
ja arvio Otavan Opiston omarahoituksen osuudesta 7) minké tiimi alle projekti sijoit-
tuisi 8) tiimeilta tarvittavat resurssit 9) suunnitteluvaiheen vastuuhenkil6(t). Projekti-
idean esittelee henkild(t), joka on ollut valmistelemassa ideaa. Johtoryhma tekisi
ideavaiheessa myds arvion projektin strategianmukaisuudesta etukateen maérittelyyn
mittariston avulla. Johtoryhm& joko hyvéksyy projekti-idean suunnitelmavaiheeseen

tai hylkaa idean.

Projekti-ideoiden kasittelyyn olisi hyva olla valmis standardinomainen esittelydoku-
mentti, joka helpottaa ideoiden késittelya ja seulontaa (Lehtonen 2006). Edellisen lau-
seen mukaisesti kaikki Otavan Opiston projekti-ideat tuotaisiin johtoryhmékasittelyyn
Reportronicin projekti-idea-lomakkeella. Téastd on hyotya sekd projektipdatosta teh-
dessa ettd myos idean kirjoittajille, kun he tietavét etukateen mitéd kaikkia tietoja pro-

jekti-ideasta johtoryhmélle tulisi esittad. Projekti-idea olisi hyva saattaa johtoryhmalle
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tiedoksi hyvissa ajoin ennen idean késittelyd, jotta johtoryhman jésenet ehtisivat ta-

hoillaan kayda projekti-idean etukateen lapi.

Projektihallinnan kysely tuloksista nousi esille, etta projekteilla ei ole projektivalintaa
tukevaa strategiaa ja strategiaan sidonnaisuutta tulisi lisatd. Projektiliiketoiminta on
projekteista johdettua tavoitteellista toimintaa, joka on my6s yhteydessa organisaation
strategiaan (Artto ym. 2006). Projektien strategiaan sidonnaisuus edellyttdd Otavan
Opiston strategisten painopisteiden linkittdmista projektien valintaprosessiin. Téhan
liittyen teen tarkemmat kehittdmisehdotukset luvussa 7.2, joka kasittelee strategisen

projektisalkun k&yttéonottoa.

]
Suu Projektisuunnitelman < | Ei
nnit- valmistelu (vastuuhen-
telu- kil6/-henkil6t on nimet- Valmistelurvhman
vai- ty ideavaiheessa) > kasittelil/ > —>
he
Kylla ‘

KUVA 56. Projektin suunnitteluvaiheen prosessiendotus

Projekti-idean edetessé suunnitteluvaiheeseen aloitetaan varsinaisen projektisuunni-
telman kirjoittaminen (kuva 56). Artto ym. (2006) tuovat esille, ettd projektisuunni-
telma on keskeinen ty6valine projektihallinnassa, joka tulee my6s hyvaksyttaa esi-

merkiksi johtoryhmdssé ennen kuin suunnitelma voi edeté seuraavaan vaiheeseen.

Projektisuunnitelman vastuuhenkild(t) esittelisivat projektisuunnitelman Otavan Opis-
ton valmisteluryhmélle, joka 1) hyvéksyy suunnitelman sellaisenaan rahoitushakuun
2) pyytaa suunnitelmaan muutoksia, jolloin suunnitelma palautuu jatkotyostettavaksi
3) hylk&& suunnitelman ja ndin ollen koko projektin. Joustavuuden vuoksi olisi jarke-
vampaa, ettd suunnitteluvaiheen hyvaksynta hoidettaisiin valmisteluryhman késittely-
né, koska valmisteluryhmé kokoontuu péaséantdisesti joka viikko. Otavan Opiston
johtoryhma kokoontuu vain kerran kuukaudessa, eli rahoitushakujen keston nékokul-

masta katsottuna liian harvoin.

Projektisuunnitelman kirjoittamista ei kannattaisi vieda Reportroniciin, koska eri ra-

hoittajilla on erilaisia rahoitushakemuspohjia, joita ei Reportronicista 10ydy eika niita
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ainakaan nykyiselld jarjestelman rakenteella todennakdisesti sinne saada. Reportro-
niciin olisi kuitenkin hyva madaritell4 tietyt tiedot, joita projektisuunnitelmasta jérjes-
telméan kirjataan. Tama hyodyttaisi esimerkiksi projektin ulkopuolisia henkil6ita,
jolloin he saisivat kasityksen projektin sisallostd, tavoitteista ja etenemisesta. Lisaksi
Reportronicista tullaan tulevaisuudessa hakemaan projekteista tiedot Otavan Opiston
kotisivuille, joten my6s sen vuoksi ajantasaisen tiedon yllapitdminen Reportronicissa

olisi tarkeaa.

Sivunen (2012) mainitsee, ettd hajautuneiden projektiryhmien kaytossé virtuaaliset
tyotilat ovat entisté tarkedmpid. Otavan Opiston 1ahi- ja etatyontekijoiden seka ulko-
puolisten yhteistyokumppaneiden osalta Google-dokumentti on todettu hyvéksi tyové-
lineeksi projektisuunnitelman kirjoittamiseen, koska se mahdollistaa projektisuunni-

telman samanaikaisen tyostdmisen paikasta riippumatta.

v
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KUVA 57. Projektin toteutusvaiheen projektihallinta

Projektin toteutusvaiheen prosessiin on tuotu asioita, jotka sisaltyvat Project Manage-
ment Instituten (1996) projektihallinnan tietoaluejaotteluun, mutta prosessiin on myaos

huomioitu projektihallintakyselyn tuloksista esiin nousseita asioita (kuva 57).

Projektihallintakyselyn tuloksista kavi ilmi, ettd Opiston projektiorganisaatioiden kes-
ken toimintatapoja ja kaytanteitd ei juuri jaeta. My6s sisdisen ja ulkoisen vertaistuen

tarkeys nousi esille. Otavan Opiston projektikulttuurin kehittymisen my6té varmasti
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myos naiden edell& mainittujen asioiden osalta tulee kehittymistd. Projektien yhtendi-
set toimintatavat, osaamisen kehittdminen ja avoimuuden lisddntyminen ovat keskeisia
asioita. Kyselyn tuloksista nousikin esille tarve projektitoimijoiden osaamisen kehit-
tdmisestd, joka on Kuismasen ja Petdisen (2006) yksi oleellinen tekija projektikulttuu-
rin kehittdmisessa. Projektitoimijoille tulisi jarjestdd koulutusta projektihallintaan ja
sitd tukeviin jarjestelmiin ja ohjelmiin. Liséksi projektitoimijoiden yhteiset tapaamiset
voisi nostaa kehittdmisehdotuksiin. Tapaamisissa keskeisina asioina voisi olla tiedon

ja kokemusten jakaminen sek&d myds Otavan Opiston projektitoiminnan kehittdminen.

Pelin (2011) esittad, ettd projektin alussa projektipaallikon tulisi kayda projektiryhmén
jasenten kanssa lapi projektin tavoitteet, siséllot ja aikataulut. Otavan Opiston projek-
tien osalta olisi hyva pitadé heti toteutusvaiheen alussa projektin aloituskokous, jotta
kaikki projektissa toimivat henkil6t olisivat tietoisia projektin keskeisista asioista.
Aloituskokouksessa voisi kaydé lapi esimerkiksi seuraavat asiat: 1) projektisuunnitel-
ma ja rahoituspaatos (tarve, kysyntalahtdisyys, tavoitteet, toimenpiteet, tulokset) 2)
projektin henkildresurssit ja vastuut, ohjausryhmén kokoonpano, yhteistyokumppanit
ja muut sidosryhmat 3) projektissa kéytettavat jarjestelmét 4) projektin talous (budjetti
ja hyvaksyttavat kustannukset, laskujen kierto, ulkopuolinen rahoitus, omarahoitus) 5)
hankinnat ja niiden kilpailutus 6) projektin seuranta ja raportointi 7) projektin viestinta
ja tiedottaminen 8) projektin paattdminen 9) projektin materiaalien séilytys ja arkis-
tointi. Aloituskokousta varten voisi tehda valmiin aloituspoytékirjapohjan kokoukses-
sa kasiteltavista asioista, jolloin se helpottaisi kokouksen etenemista ja samalla var-
mistuisi se, ettd projektin osalta oleelliset asiat tulisi kasiteltya.

Kuten Artto ym. (2006) toteavat, niin onnistuneen projektiviestinnan tulee olla suunni-
teltua, valvottua ja johdettua. Viestintd on myos tarked tyokalu, joka kytkee yhteen
projektin osat ja koko projektin sen toimintaymparistoon (Ruuska 2012). Projektin
viestintdsuunnitelma, jonka tarkeyttd myos Artto ym. (2006) painottavat olisi hyvé
tehdd Otavan Opiston projekteissa. Viestintdsuunnitelman voisi jakaa projektin elin-
kaaren mukaisiin vaiheisiin. Se voisi sisaltdd Artto ym. (2006) mainitsemat asiat eli
mitd viestitadn, kenelle viestitd&n, miksi viestitddn, miten viestitdan, milloin viestitdin
ja viestinnan vastuuhenkil6t. Viestintasuunnitelmaan tulisi ottaa mukaan myos tiedon-
hallinta, joka on viestinndn yksi osa-alue. Tiedonhallinta sisaltd4 projektissa tuotetut
tiedot, dokumenttien ja asiakirjojen luomisen, sailyttdmisen ja jakelun (Ruuska 2012).

Projektin mahdollinen markkinointisuunnitelma voitaisiin myo6s siséllyttdd osaksi
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viestintasuunnitelmaa. Viestintdsuunnitelmaa varten voisi tehdd viestintdsuunnitelma-
pohjan ja ohjeet viestintasuunnitelma laatimiseksi. Viestintdsuunnitelman tekeminen
tapahtuu yleensa projektisuunnitelman tekemisen yhteydessé (Artto ym. 2006). Tie-
donhallintaa varten tulisi liséksi tehda erilliset ohjeet projektin aikana syntyneiden

asiakirjojen, dokumenttien ja muun tiedon séilyttamisesta.

Projektisuunnitelman toteutumisen seurantaa ja arviointia tulisi tehd& systemaattisesti.
ljas ja Tuominen (2004) tuovat esille, ettd jo projektisuunnitelman tekovaiheessa tulisi
maéaritell& se, missa vaiheissa projektia katselmoidaan. Projektihallintakyselyn tulok-
siin perustuen my6s Otavan Opistolla tulisi projektien sisdista ja ulkoista arviointia
kehittad. Lahtokohtaisesti arviointia olisi hyva suorittaa projektin koko elinkaaren
aikana. Reportronic olisi yksi vaihtoehto arvioinnin tekemiselle. Jéarjestelméssa on
olemassa arviointitydkalu, johon voisi tallentaa seké rahoittajakohtaisia etta projektin
elinkaaren eri vaiheisiin siséltyvid kysymyspatteristoja. Arvioinnin tulokset saa myos
raportoitua Reportronicista.

v
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v
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KUVA 58. Projektin paattamisvaiheen prosessiehdotus

Projektin lopussa tulisi mitata sitd, ettd saavuttiko projekti sille asetetut tavoitteet ja
tulokset (Pelin 2011). Otavan Opiston projekteille olisi hyva tehdd loppuarviointi,
johon osallistuisivat projektin keskeiset siséiset ja ulkoiset toimijat (yhteistydkumppa-
nit). Loppuarvioinnin voisi tehdd esimerkiksi 2—3 kuukautta ennen projektin paatty-
mistd. Talloin jdisi vield jonkinlaista pelivaraa tehdd mahdollisia ryhtiliikkeitd” pro-
jektin toteutuksessa. Ruuska (2012, 266) mainitseekin, etta projektille voidaan asettaa

sisdinen takaraja virallista deadlinea aikaisemmaksi, jolloin j&a vield aikaa hoitaa
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mahdollisia muutoksia. Lyhytkestoisille projekteille (alle vuoden kestaville) voisi pel-
késtaan projektin loppuvaiheessa tehty arviointi olla riittdva. Lyhtykestoisissa projek-
teissa arvioinnin voisi tehdd 1-2 kuukautta ennen projektin paattymista. Kuten jo pro-
jektin toteutusvaiheessa tuli esille, niin loppuarvioinnin voi suorittaa Reportroniciin

tehdyilla kysymyspatteristoilla. Kuvassa 58 on esitetty projektin paattdmisvaiheita.

Projektin loppuvaiheessa tai heti projektin paattymisen jalkeen toimitetaan rahoittajal-
le raportti projektin tuloksista. Projektin viestintdsuunnitelmaan olisi hyvé kirjata pro-
jektin tulosten levittaminen ja mahdollisten julkaisujen tekeminen. Néiden etukateis-
kirjaaminen projektin viestintdsuunnitelmaan tukisi sitd, etta niitd pohditaan ja niihin

paneudutaan jo hyvissa ajoin ennen projektin paattymista.

Projekti paattyy, kun se on suorittanut mahdollisuuksien mukaan kaikki sille maéritel-
Iyt tehtdvat annettujen resurssien puitteissa (Ruuska 2012, 268). Otavan Opiston pro-
jekteissa voisi ottaa kaytdntoon aloituskokouksen lisaksi myos projektin péatosko-
kouksen, jossa kéaytdisiin esimerkiksi lapi projektin vaiheet, tulokset, puntaroidaan
onnistumista, mita projektista opittiin ja miten projektilla saadut tulokset konkreetti-
sesti hyddynnetddn muun muassa Otavan Opiston omassa toiminnassa. P&atoskokouk-
sessa hoidettaisiin lisaksi tiivistelma projektin tuloksista Reportroniciin, jolloin tulok-
set saataisiin myds Opiston kotisivuille ndkyviin. Paatoskokousta varten olisi hyvéa
tehda valmis poytékirjapohja ohjaamaan paatdskokouksen kulkua. Paatdskokouksen

yksi rooli olisi myo6s saattaa projekti virallisesti paattyneeksi.

Projektin paatyttya tulee projektin toiminnan aikana syntyneet asiakirjat, dokumentit
ja muut materiaalit arkistoida. Arkistointi ei valttdmattd koske koko projektin aineis-
toa, vaan tahan on usein ulkopuolinen rahoittaja antanut jonkinlaista ohjeistusta. Li-
séksi arkistoitavaan materiaaliin vaikuttaa myos se, mitd laki maaré tiettyjen asiakirjo-
jen arkistoinnista. Ruuska (2012) mainitsee, ettd projektin paatyttya asiakirjojen arkis-
tointivastuu on projektipdéllikolla. Samaa mieltd ovat myds projektihallintakyselyyn
vastanneet henkilot. Otavan Opiston projekteille tulisi tehdd omat arkistointiohjeet,
jotta projektin aikana syntynyttd materiaalia voisi saattaa arkistointikuntoon, jo pro-

jektin toteutuksen aikana.
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ldea- / esiselvi-
tysvaihe
Suunnittelu-
vaihe
Toteutus-
vaihe
pPaattamis-
vaihe
Laajuuden ja Riskienhallinta Laadunhallinta
kokonaisuuden
hallinta

KUVA 59. Projektin elinkaaren lapileikkaavat projektihallinnan osa-alueet

Kuvassa 59. on esitetty projektin elinkaaren lapileikkaavia projektihallinnan osa-
alueita. Projektin laajuuden ja kokonaisuuden hallinta on projektipaéllikon tehtava.
Kokonaisuuden hallinta sisaltdad projektihallinnan toteutuksen koordinoinnin, tehta-
vien valiset riippuvuudet sekd projektihallinnan eri tietoalueisiin liittyvan johtamisen
(Artto ym. 2006). Tama projektin elinkaaren prosessikuvaus voisi kokonaisuudessaan
olla pohjana Opiston projektipaéllikon tehtavien ja vastuiden maarittelyssa. Néain pro-

jektin koko elinkaari tulisi huomioitua projektipaallikon tehtavankuvaan.

Otavan Opiston projekteissa ei juuri tehda riskikartoituksia projektin elinkaaren mis-
s&én vaiheessa. Artto ym. (2006) mukaan riskit ja niiden hallinta ovat kuitenkin hyvin
merkittava osa projektihallintaa ja riskianalyysi tulisi tehda projektille mahdollisuuk-
sien mukaan jo ideavaiheessa. Otavan Opistolla tulisi ottaa kayttdon projektin riskien-
kartoitus, jonka voisi toteuttaa projektin suunnitelmavaiheessa. Projektin ainutkertai-
suuden vuoksi aiempiin tilastotietoihin ja kokemuksiin ei kannata riskien arviointia
kokonaan pohjata, vaan parhaat riskienkartoittajat ovat ne asiantuntijat, jotka ymmar-
tavat projektin substanssin (Artto ym. 2006). Kartoituksessa voisi kéayttaa esimerkiksi
Pelinin (2011) esittdmid riskien hallinnan vaiheita, jotka on tarkemmin esitelty opin-
naytetyon sivulla 33-34: 1) projektisuunnitelman systemaattinen analysointi, riskien
tunnistaminen 2) riskien luokittelu 3) riskien torjunta 4) riskien valvonta. Lis&ksi ris-
kienhallintaan tulisi my6s tehd& omat lomakkeet ja ohjeet, huomioiden myos projektin

koko ja luonne.
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Projektissa laadunhallinnalla varmistetaan se, ettd projekti toteutuu odotusten mukai-
sesti (Artto ym. 2006). Mielestani tassé opinndytetydssé annettujen kehittdmisehdotus-
ten saattaminen kaytantoon lisaisi merkittavasti Otavan Opiston projektien laadunhal-
lintaa. Liséksi projekteille voisi tehdd oman laatuohjeistuksen, joka pohjautuisi ljék-
sen ja Tuomisen (2004) kirjoittamaan teokseen “Laatua projektien hallintaan, 1SO
10006”.

7.2 Strateginen projektisalkku

Strategisen projektisalkun osalta annan kehittamisehdotuksia liittyen Otavan Opiston
projektiliiketoimintaan sekd ehdotuksen strategisen projektisalkkuprosessin kayttoéon-
otosta. Kehittdmisehdotukset pohjautuvat strategiaan ja projektiliiketoimintaan liitty-

van kyselyn tuloksiin ja opinnaytetyon teoriaan.

7.2.1 Projektiliiketoiminnan kehittdminen

Otavan Opiston strategiset linjaukset vaativat tdismentamista. Opistolla strategisten
linjausten maérittelyt on jo aloitettu johdon ja henkildston yhteisty6lld syksyn 2014
aikana. Sydanmaanlakka (2007) mainitsee, ettd nykyaan strategisten asioiden pohdinta
on useissa organisaatioissa tuotu koko henkildston tasolle. Tervosen (2003) mukaan
laajimmillaan strategiaty® voidaan maaritelld koko organisaation oppimisprosessiksi,
vaikka strategian osalta seurannan ja paivityksen paavastuu on kuitenkin aina organi-
saation korkeimmalla johdolla. Otavan Opiston strategisten tavoitteiden ja johtamisen
maéaarittelyssa voisi hyddyntéé opinndytetyon s.55 kuvattua yrityksen strategisen arkki-
tehtuurin -mallia (Kamensky 2012), jossa on kuvattu organisaation strategian koko-

naisrakenne.

Otavan Opiston ydinosaamisalueet ja niiden toimintaa edesauttavat tukitoimet ja
prosessit tulisi maaritella tarkemmin. Keskeinen osaamisalue on verkkokoulutus,
mutta mitd muuta? Sydédnmaanlakka (2007) tuo esille sen, ettd organisaation ydin-
osaamisen maarittavind tekijoina ovat organisaation strategia, visio ja tavoitteet, jotka
tulisi olla selvill4 ennen kuin organisaation osaamista voi johtaa tarkoituksenmukai-
sesti. Opistolla meneilldan olevan strategiatyon luontevana osana olisivat ydinosaa-
misten ja niiden tukitoimien maarittelyt. Nama maéarittelyt voisi alustavasti tehdé Ota-

van Opiston johtoryhméssd, jonka jalkeen ne tuotaisiin Foorumiin kasiteltavéksi ja
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paatettavaksi. Samalla tiimeissa voisi tehdé kartoitusta tiimin osaamisesta ja osaami-
sen kehittdmisen tarpeista. Téhén voi peilata Kamenskya (2012), jonka mukaan onnis-
tuneen strategian laht6kohtana on hyvin usein muuttuvan ympariston ymmartaminen,
joista yksi keskeinen organisaation sisainen tekija on henkiléston osaamisen ajantasai-

SUus.

Strateginen johtaminen on yksi projektiliiketoiminnan menestystekijoista (Artto ym.
2006). Otavan Opistolla strategisen johtamisen hyvia tyokaluja ovat muun muassa
Opiston johto- ja toimintasdanndét. Varsinkin toimintasaanto, joka nykyisellaan sisaltaa
useita kohtia liittyen organisaation operatiiviseen johtamiseen ja sitd kautta strategis-
ten tavoitteiden toteutumiseen olisi yksi tarked strategiaa ohjaava dokumentti. Toimin-
tasdantdon on Kkirjattu tiimien neljannesvuosittainen raportointivelvollisuus Opiston
johtoryhmalle seka projektikoordinaattorin tilanneraportoinnit projektien osalta Opis-
ton johtoryhmalle ja johtokunnalle. Naité ei ole kuitenkaan toteutettu taysin toiminta-
s&annon mukaisesti, vaikka molemmat olisivat hyvin keskeisia asioita juuri strategisen
johtamisen toteutumisen nakdkulmasta. Strategian toteutumisen ja johtamisen kannal-
ta olisi tarkead tietad, ettd toteutuuko tiimien ja projektien tavoitteet ja tulokset nykyis-
ten resurssien puitteissa, vai tarvitseeko niihin tehdd muutoksia. Luvussa 7.2.2 on esi-
tetty Otavan Opistolle malli strategisesta vuosisyklistd, jossa on huomioitu muun mu-

assa tiimien raportointivelvollisuus ja projektisalkkukatselmoinnit.

Otavan Opiston taloudenhallinnan tulisi olla ennakoivampaa. Projektiliiketoimin-
nan menestymiselle taloudenhallinnan ennakointi on térke& tekija. Talouden enna-
koinnissa tulee huomioida seka projektin taloudellinen tulos ettd sen vaikutus koko
organisaation taloudelliseen tulokseen (Artto ym. 2006). Opiston talouden ja toimin-
nan ohjaukseen taytyisi saada enemman tukea seka henkildiden rooleja tulisi selkeyt-
tad, kenelta saa tukea missakin asiassa. Naista tarpeista voisi tehda viel& erikseen tii-
meissé kartoituksen ja késitelld sitd esimerkiksi johtoryhmdssd. Reportronicin osalta
koulutusta ja ohjausta jarjestelman kayttoon tulisi lisatd, koska se on nykyisin keskei-
nen tyokalu tiimien ja projektien talouden seurannassa. Myds projektiliiketoiminnan
nékokulmasta Reportronic on hyva tydvéline, koska se mahdollistaa muun muassa
erilaisten raporttien tulostamisen ja muokkaamisen, ja tukee néin osaltaan talouden-

hallinnan ennakointia.
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7.2.2 Malli strategisesta projektisalkkuprosessista

Projektien johtaminen strategisesti projektisalkkuina edellyttdd organisaatiolta riitta-
van laadukasta projektihallintaa ja projektisalkunhallinnan tehtdva on puolestaan var-

mistaa projektien strategianmukaisuus (Lehtonen ym. 2006)

Projektien ja kehittamistehtavien salkutus- ja katselmointiprosessi

Haikonen (2012) ja myds Artto ym. (2006) tuovat esille sen, ettd projektien osalta
organisaation johto on oikea instituutio tekeméan paatoksen projektin strategianmu-
kaisuudesta. Arttoa ym. (2006) peilaten projektipaatoksia tehdessa tulee myods varmis-
tua siitd, ettd strategisista projekteista paattava elin on koko organisaation lapileikkaa-
va. Tekemasséni projektisalkkuprosessissa tdma toteutuisi hyvin, koska Otavan Opis-
ton johtoryhman kokoonpanossa on ydinjohdon liséksi myos kaikki tiiminvetdjat, ta-

loussuunnittelija ja projektikoordinaattori (Toimintasédanté 2014).

Paatokset on tehty:
e Strategiset tavoitteet
o Salkutusmittarit
o ulkoiset projektit
o kehittdmistehtavat

\ 4
Johtoryhmad arvioi projektin tai kehittdmistehta-
vén strategianmukaisuuden mittareiden avulla
Idea- /
esiselvi-
tysvaihe
Kylla Ei
Strate-
giaa
tukeva?
Strateginen pro- Muiden projektien
jektisalkku projektisalkku
Johtoryhmén
» projektisalkkukatselmointi <
Toteutus- l
vaihe
Kyll&
Strategiaa
tukeva?

KUVA 60. Projektien ja kehittamistehtavien salkutus- ja katselmointiprosessi
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Kuvassa 60 on prosessiehdotus projektien ja kehittdmistehtavien projektisalkkuun
sijoittumisesta ja johtoryhman salkkukatselmoinnista. Aihealueeseen liittyvan kyselyn
tulosten pohjalta prosessissa on huomioitu myos tiimien strategisten kehittdmistehté-
vien projektointi. Matikaisen (2010) ja Haikosen (2012) esille tuomat faktat nykypdi-
van organisaatioiden toiminnan muuttumisesta yha enemman projekteilla toteutetta-
vaksi tukisi myos tatd ajattelua eli Otavan Opiston kehittamistehtavien projektointia.
Lisaksi projektoinnin avulla tiimit ja Opiston johto pystyisivat paremmin seuraamaan

strategisiksi valittujen kehittdmistehtavien toteutumista.

Prosessin edellytyksend on se, ettd Otavan Opiston strategiset tavoitteet tulisi olla
madritelty sek& lisaksi projektin tai kehittdmistehtdvan salkkuun sijoittumisen osalta
olisi tehty arviointia ja paatosta tukevat mittaristot. Lehtosen ym. (2006) mukaan arvi-
ointia tehdessa tulisi kuitenkin huomioida se, ettei valmiilla mittaristolla pystyta ehka
huomaamaan kaikkia oleellisia asioita, joten mittaristot vaativat rinnalleen myos

avointa keskustelua ja pohdintaa.

Arvioinnin seurauksena johtoryhma tekisi paatoksen siitd onko projekti-idea tai kehit-
tamistehtavd Otavan Opiston strategiaa tukeva eli sijoitetaanko se strategiseen projek-
tisalkkuun vai salkkuun, joka siséltdisi muita kuin strategiaa tukevia projekteja. Pro-
jektisalkkuja voi organisaatiossa olla useampia (Lehtonen ym. 2006). Molemmat
salkkuvaihtoehdot voisi vield jakaa niin, ettd olisi suunnitelmavaiheen salkku ja toteu-
tusvaiheen salkku, néit4 ei ole td4han prosessiin kuvattu. Ajatuksena tassé jaottelussa
olisi muun muassa raportointitieto molempien salkkujen rahallisesta arvosta, joka puo-
lestaan tukisi koko organisaation talouden seurantaa ja ohjausta. Raportointia varten

projektit tulisi tallentaa jo ideavaiheessa Reportroniciin.

Projektien ja projektoitujen kehittamistehtévien toteutusvaiheessa Opiston johtoryhma
tekisi projektisalkkujen katselmoinnit, jonka tehtdvané olisi varmistaa salkun tasapai-
no, projektiseuranta, tarkastella strategianmukaisuutta ja tarvittaessa uudistaa strategi-
aa (Lehtonen ym. 2006). Projektin priorisointimittaristo tulisi olla sama, kuin projek-
tin salkkuun sijoittumisvaiheessa kaytetty mittaristo (Lehtonen ym. 2006). Projekti-
kohtaisen arvioinnin seurauksena paatettéisiin, kumpaan salkkuun projekti sijoittuisi
eli voi olla esimerkiksi tilanne, jossa projekti ei enda ole strategisesti tarked ja se siir-
retadan toiseen salkkuun. Vaihtoehtona olisi my6s projektin mahdollinen keskeyttami-

nen. Projektisalkkukatselmoinnin osalta johtoryhmalla tulisi myos olla riittdvaé ja



143
ajantasaista tietoa projekteista (Lehtonen ym. 2006). Opiston osalta tulisi pohtia sita
kuinka riittdva tieto saadaan. Vaihtoehtona voisi olla esimerkiksi projektipéallikiden
ja tiiminvetgjien antamat tilannekatsaukset ja omat ndkemykset. Myos tiimilté tai pro-

jektiorganisaatiolta voisi kerata tietoa arviointikyselylla.

Malli Otavan Opiston strategisesta vuosisyklista

Martinsuon ym. (2003) mukaan useissa organisaatioissa toteutetaan strategista suun-
nittelua vuosittaisena prosessina. Myds Otavan Opistolla tata suunnittelua voisi alkaa
tekemddn systemaattisesti, jolloin oikeanlaisten asioiden tekeminen oikeaan aikaan

tehostuisi ja tatd kautta myos tukisi strategiaa sekd parantaisi toiminnan laatua.

Kehittdmispéivat, edellisen vuoden tilannekatsaus tiimeissé

Tiimien tammi-huhtikuun raportointi johtoryhmalle, mahd. muutokset

Johtoryhmdn 1-2 pdivéaa TA-raamineuvottelut kaupungin talousjohdon kanssa
kestavat seuraavaa vuotta

koskevat strategiapaivat: Seuraavan vuoden strategisten tavoitteiden kasittely
o strategiset tavoitteet johtoryhméssé Foorumin paatettavaksi

o tiimien kehittdmisteht4-
vt strategiaan

o kehittdmistehtavien
projektointi

¢ sktratelgise_n projektisalkun Kaupungille raportoidaan tammi-lokakuun
atselmointi talous ja toiminta, mahd. lisimézrarahaesitykset

\ 4 l A\ A 4 A 4 ¢

Jan Feb Mar Apr May June July Aug Sebt Oct Nov Dec

Foorumi kasittelee ja hyvéksyy seuraavan vuoden
strategiset tavoitteet (muutokset mahdollisia > paatos)

7§ Y, & X )

Y

T Talousarviovalmistelu

Tiimien tammi-joulukuun
toiminnan raportointi
johtoryhmalle

Tiimit valmistelevat
seuraavan vuoden kehit-
tdmistehtévien sisallot ja
maarittavat resurssit
(my6s budjettiraamit),
projektointi

Johtoryhma tekee strategisen pro-
jektisalkkukatselmoinnin

Kaupungille raportoidaan tammi-

maaliskuun taloustilanne Kaupungille (KH & KV) raportoidaan

tammi-heindkuun talous ja toiminta

Kehittdmispaivat, tiimit raportoivat tammi-heinakuun

Edellisen vuoden tilinpaatos valmis -
P toiminnan, mahd. muutokset

KUVA 61. Malli strategisesta vuosisyklista
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Kuvassa 61 on esitetty malli Otavan Opiston strategisesta vuosisyklistd, johon on
huomioitu myos strategisen projektisalkun katselmoinnit, koska projektisalkkuproses-
sin sitominen organisaation strategia- ja suunnitteluprosesseihin on tarke&é (Lehtonen
ym. 2006). Laamasen (2005) mukaan strategisessa suunnittelussa tulee huomioida
organisaation tulevaisuuden kannalta kaikki keskeiset asiat, joten myos tahédn Otavan
Opiston malliin on kaikki strategian kannalta keskeiset asiat pyritty ottamaan mukaan.
Kuvasta 61 voi hyvin havaita, mitka asiat ajoittuvat kalenterissa mihinkin ajankoh-

taan. Selvennyksen vuoksi kuitenkin avaan joitain oleellisia kohtia.

Tammikuun ja elokuun alussa pidetd&dn Otavan Opiston henkildston 2—3 paivéaa kesta-
vat kehittdmispaivét, jotka ovat olleet Opistolla jo pitk&an kaytédnteend. Kehittdmis-
paiville on lahtokohtaisesti jokaisen osallistuttava. Strategiatyd kaynnistyisi tammi-
kuun kehittamispaivilla niin, ettd tiimit kavisivéat edellisvuoden toiminnan ja talouden
lapi. Mitka asiat onnistuivat, mitka eivat, minka asioiden osalta ty6t jatkuvat ja mita

vaikutusta néill& on kuluvan vuoden toimintaan ja organisaation strategiaan.

Helmikuussa pidettdisiin johtoryhmén 1-2 pdivaa kestdvat seuraavaa vuotta koskevat
strategiapdivat. Paivien aikana kaytéisiin Opiston strategiat l&pi, asetettaisiin tavoitteet
ja tarvittaessa muutettaisiin strategiaa. Tehtéisiin projektisalkun katselmointi t&ssa
opinnaytetydssd annetun mallin mukaisesti. Kaytaisiin l&pi tiimien kehittdmistehtavia
strategian nakokulmasta, mita muutoksia tarvitaan, mita uusia kehittamistehtavia pi-
taisi kaynnistaa ja mita voitaisiin keskeyttad. Ndiden pohjalta tiimeissa alkaisi seuraa-
vana vuonna kaynnissa olevien kehittdmistehtévien sisélt6jen ja resurssien lapikaynti.
Strategisesti maaritellyt kehittdamistehtavat myos projektoitaisiin eli niille méériteltai-
siin aikataulu, henkilostéresurssit, vastuuhenkild(t), budjetti, tavoitteet ja tulokset.
Lisaksi ne avattaisiin Reportroniciin. Kehittdmistehtavien valmistelu tiimeissé tapah-
tuisi maalis-toukokuun aikana. Strategiapdivien anti ja kehittamistehtavien méarittelyt
edesauttaisivat varmasti myds Otavan Opiston johtoa toukokuussa kaupungin talous-

johdon kanssa pidettavissé seuraavan vuoden talousarvion raamineuvotteluissa.

Kesékuussa Otavan Opiston johtoryhmé kavisi seuraavan vuoden strategian vield l1api
ja tekisi mahdolliset muutokset ennen kuin strategiaesitys vietéisiin kesékuun Fooru-
min ké&siteltavaksi ja hyvaksyttavaksi. Tiimien kehittdmistehtavid voisi tarvittaessa
kéyda lapi jo ennen kesakuun johtoryhmaa esimerkiksi aiemmissa johtoryhmén tai

valmisteluryhman kokouksissa. Nain turvattaisiin se, ettd kesakuussa kehittamistehta-
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viin ei endad muutoksia juuri tulisi, ja strategia saataisiin hyvaksyttya vuosisyklin mu-
kaisesti. Strategiasuunnittelun kaynnistdmisell& ennen kesélomia olisi my0ds se etu,
ettd lomien jalkeen talousarvion teko olisi hyvin todennékdisesti helpompaa, selkedm-
péa ja nopeampaa, kun suurin osa asioista olisi jo késitelty ja tiimien seuraavan vuo-

den budjetit jo ainakin osittain tehty.

8 POHDINTA

Tassé luvussa késittelen opinndytetyoni teorian ja kehittdmisehdotusten kaytettavyytta
ja hyédyntdmistd Otavan Opiston projektihallinnan ja strategisen projektisalkun osal-
ta. Liséksi arvioin tyoni luotettavuutta. Lopuksi nostan esille opinnédytetydni pohjalta

tehtdvia mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

8.1 Opinnaytetytn teorian ja kehittdmisehdotusten kaytettavyys

Opinnéaytetyon teoriaa on hyddynnetty hyvin kyselyiden kysymysten asettelussa seka
saatujen tulosten pohjalta tehdyissé kehittdmisehdotuksissa. Projektihallinnan osalta
sain moniin kohtiin vahvistusta omalle osaamiselleni ja ymmarrykselleni siitd, miten
hyvaa projektihallintaa tulisi organisaatiossa suorittaa. Projektihallinnan tietoaluetypo-
logian (Project Management Instituten 1996) mukaan kirjoitettu teoria ja kehittamis-
ehdotusten antaminen projektin elinkaaren hallintaan antoi mielestani laajempaa ja
erilaista ndkokulmaa seké& tulosten analysoinnille ettd asioiden pohdinnalle. Oletetta-
vasti ns. normaalin projektin elinkaariajattelun pohjalta ei kaikkia projektihallintaan
linkittyvia asioita olisi tullut teoriassa ja kehittdmisehdotuksissa avattua ja pohdittua

yhté syvallisesti.

Projektien ajattelu projektiliiketoiminnan ja strategisen projektisalkun kautta antoi
uutta tietoa ja ndkokulmaa itselleni ja uskoisin myds Otavan Opiston johdolle. Projek-
tien linkittymistd ja lahentymistd enemmaéan organisaation pdivittdista toimintaa on
Opistolla kaivattu. Mielesténi projektien ajattelu projektiliiketoiminnan kautta lisaa
tata lahentymista. Lisdksi kokonaisuudessaan projektihallinnan ja projektitoiminnan
kehittdminen ovat avaintekijoitd Otavan Opiston projektikulttuurin rakentumiselle ja
henkiloston ymmarryksen ja osaamisen lisadmiselle projektien osalta. Toivon, ettd

opinndytetyoni teoria, tulokset ja kehittdmisehdotukset edesauttavat Otavan Opiston
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henkilostoa sisaistaméan entistd paremmin sen, mika merkitys hyvin hallinnoiduilla

projekteilla on organisaation liiketoiminnan laatutekijané.

Luotettavalta tutkimukselta vaaditaan sen toistettavuus samanlaisiin tuloksiin (Vehka-
lahti 2008, 44). Opinndytetyoni on kokonaisuudessaan hyvin yleistettdvissd minka
tahansa organisaation projektitoimintaan sek& myos ajatteluun projektien roolista stra-
tegian toteuttajana. Projektien elinkaari voidaan yleistdd aina samanlaiseksi ja projek-
tihallinnan osalta niihin linkittyvat samat asiat. Organisaatioissa myos projektiliike-
toimintaa voidaan ajatella toteutuvan vahintaankin organisaation oman liiketoiminnan
kehittdmisen kautta (Artto ym. 2006). Kuten Nasi ja Aunola (2002) ovat todenneet,
ettd jokaiseen organisaatioon liittyy tarve yhtendiseen toimintaan ja jokainen organi-
saatio pyrkii johonkin, niin mielestani opinnaytetydstani on ldydettavissa myos paljon

yleisia aspekteja muun muassa organisaation strategian toteuttamiselle.

8.2 Luotettavuuden arviointi

Validiteetti ja reliabiliteetti muodostavat yhdessa tutkimuksen kokonaisluotettavuu-
den. Validiteetti kertoo, mitataanko sitd mitd piti mitata ja reliabiliteetti kertoo sen,
miten tarkasti mitataan. Tutkimusta tehdessa validius tarkoittaa tutkimuksen patevyyt-
ta eli systemaattisen virheen puuttumista. Tutkimuksen tasmallisten tavoitteiden puut-
tuminen ja asettaminen voi aiheuttaa sen, ettd tutkitaan taysin vaaria asioita. Tutki-
muslomakkeen kysymysten tulee siis mitata yksiselitteisesti oikeita asioita ja kysy-
mysten tulee kattaa koko tutkimusongelma. (Vehkalahti 2008, 41.) Laadullisen eli
kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti ja siihen liittyva toistettavuus on jossain
maéarin ongelmallista kehitystutkimuksissa. Mydskaan validiteetti, jolla maaritetaan,
onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mitd on ollut tarkoitus tutkia, ei valttamétta pade mit-
tarina laadullisessa tutkimuksessa. Validiteetin ja reliabiliteetin totuttujen muotojen
hylk&&minen ei kuitenkaan tarkoita sitg, ettd tutkimusta voisi tehdd miten haluaa. Tut-
kimuksessa on edelleen pyrittdvé siihen, ettd se tuo esille tutkittavien kasityksid niin
hyvin, kuin mahdollista. Tutkijan on pystyttdvd dokumentoimaan se, miten hén on
paatynyt kuvaamaan ja luokittamaan tutkittavien kasityksia ja maailmaa juuri silla
tavalla, kuin han sen on tehnyt. Hanen on myos pystyttavé perustelemaan menettely-
tapansa uskottavasti. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 186-189.)
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Opinnaytetyossani kaytettiin sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tutkimusotetta.
Tyolle oli asetettu kaksi samantasoista tutkimusongelmaa: mik& on Otavan Opiston
projektihallinnan nykytilanne sekd tukeeko strategisen projektisalkun kayttoonotto
Otavan Opiston strategian toteutumista? Molempiin tutkimuksiin liittyvien kyselylo-
makkeiden laadinnassa pidin seka tutkimusongelmat ettd asettamani kehittdmistavoit-
teet mielessa eli keskityin opinndytetyon kokonaisuuteen. Aiheeseen liittyviin tutki-
muksiin ja kirjallisuuteen perehtyminen sek& my0s oma aiempi osaamiseni tukivat
luotettavien kyselyiden laatimista. Mielestani molempien kyselylomakkeiden laadinta

onnistui hyvin ja sain juuri sita aineistoa, mité kehittamisehdotusten pohjaksi tarvitsin.

Perusjoukon tarkka madrittely ja edustavan otoksen saaminen seka korkea vastauspro-
sentti auttavat validin eli patevan tutkimuksen toteutumista. Vastausprosentti on tut-
kimuksen erés luotettavuuden ilmaisin. Yleisesti kyselytutkimusten vastausprosentit
ovat nykyisin suuruudeltaan alle 50 %. (Vehkalahti 2008, 44.)

Molemmat kyselyt toteutettiin kokonaistutkimuksina tarkoin méaaritellyille kohderyh-
mille. Projektihallintaan liittyvén kyselyn vastausprosentti oli 60 %, johon olin todella
tyytyvadinen. Kyselyn toteuttaminen séhkdpostikyselyna oli varmasti paras vaihtoehto,
koska kysely oli hyvin laaja ja sen toteuttaminen esimerkiksi haastattelemalla olisi
vienyt kohtuuttomana paljon aikaa aineiston hankinnassa. Projektiliiketoimintaan ja
strategiaan liittyvan kyselyn vastausprosenttiin en ollut kovin tyytyvainen, koska sain
vastuksia vain hieman yli kolmasosalta (36,8 %, 7/19) johtoryhmén jasenista. Tamén
aineistonkeruun olisi voinut ehké toteuttaa toisin, kuin sahkopostikyselynd, esimerkik-
si yksilohaastatteluina tai ryhméhaastatteluna koko johtoryhmélle. Yksi vaihtoehto
paremman vastausprosentin saamiselle olisi voinut olla kyselylomakkeen henkilékoh-
tainen vieminen niille kohderyhmén jasenille, jotka tyoskentelevdt Otavan Opiston
kampuksella. Kyselyn olisi myds voinut toteuttaa johtoryhmén jonkun kokouksen
alussa, jolloin etdn& olevat henkil6t olisi saatu myds hyvin mukaan. Johtoryhman ky-
selyn tuloksista sain kuitenkin mielestani hyvaa aineistoa, jota hyddynsin opinndyte-
tyon teoriaan laatiessani projektiliiketoimintaan ja strategiseen projektisalkkuun liitty-

via kehittamisehdotuksia.

Tutkimuksen pitdd olla myos reliabiliteetti. Tutkimuksesta saadut tulokset eivat saa
olla sattumanvaraisia, vaan niiden tulee olla mahdollisimman tarkkoja. Tutkimusai-

neiston laatuun voivat vaikuttaa mittaus-, kasittely-, peitto-, kato- ja otantavirheet.
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Tutkijan tulee koko tutkimuksen suorittamisen ajan olla puolueeton eli objektiivinen.
Tutkimukseen liittyy aina tutkijan subjektiivisia valintoja tutkimusmenetelmastg, ky-
symysten muotoilusta, analysoinnista ja raportoinnista. Tutkimusta tehdessa tutkijan
tulee muistaa, ettd tutkimuksen tulokset eivat saa riippua tutkijasta eivatka hanen omat
késityksensa saisi vaikuttaa missaan vaiheessa tutkimusprosessiin. (Vehkalahti 2008,
41, 44.)

Kyselyiden kvantitatiivisten osien osalta aineistojen kasittelyt on toteutettu Excelilla
ja niistd on tehty graafiset kuvat. Excelissé olevat aineistot olen tarkastanut, joten nii-
den kaésittelyn osalta tulokset on esitetty oikein. Kvalitatiivisten kysymysten analy-
sointi on toteutettu Wordilla, jossa samaan asiaan tai aiheeseen liittyvé aineisto on
niputettu omiin joukkoihinsa, jonka pohjalta olen purkanut aineistoa tulosten tasolle.
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa varsinkin johtoryhmén kyselyn osalta voi
vastaajakato aiheuttaa virhettd tuloksiin. Yleensakin vastaamatta jattaneilla voi olla
erilaisia nakemyksia kuin kyselyyn vastanneilla. Luotettavuuteen voi myos vaikuttaa
vastaajan kysymyksen vaarin ymmartaminen, tunnetila tai vastaus kirjataan vahingos-
sa vaarin. Kvalitatiivisen aineiston osalta voi olla myds mahdollista, ettd mina itse
olen ymmadrtdnyt vastaajan antaman vastuksen véaarin. Kokonaisuudessaan pidéan
opinnaytetyoni tuloksia melko luotettavina, saatuun tutkimusaineistoon, teoriaan ja

omakohtaisiin nakemyksiini pohjautuen.

Kvalitatiiviset tutkimusraportit verrattuna kvantitatiivisiin tutkimusraportteihin ovat
yleensa paljon henkilokohtaisempia, koska ne sisaltdvat tutkijan omaa pohdintaa tut-
kittavasta asiasta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuudesta puhutaan nimen-
omaan mittauksen luotettavuutena, tutkijan muiden toimenpiteiden osuvuutta arvioi-
matta. (Eskola & Suoranta 2003, 210-211.)

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

On hyvé muistaa, ettd tutkimusprosessi ei lopu siihen, ettd tutkimusongelma saadaan
selvitettyd, koska tutkimuksista saadut vastaukset ovat vain osatotuuksia. Tutkimus ei
lopu, vaan se taytyy lopettaa tekemall& tuloksista raportti ja panemalla tutkimukselle
piste. Tosin tutkimuksesta saadut tulokset ja vastaukset heréttdvat hyvin usein uusia
kysymyksid ja teoreettisia ongelmanasetteluja, joten néin ollen yhden tutkimuksen

loppu voi olla toisen tutkimuksen alku. (Alasuutari 2007, 278.)
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Mielesténi tdmén opinndytetydlle 16ytyy useita jatkotutkimusmahdollisuuksia molem-
pien tutkimusongelmien ja niistd saatujen tulosten seké& tehtyjen kehittdmisehdotusten

ymparille. Jatkotutkimuksia voisi olla esimerkiksi:

e Projektihallinnan osalta voisi tehda tutkimuksen siitd, kuinka hyvin tassé opin-
naytetydssa annetut kehittdmisehdotukset ovat toteutuneet, ja millaista hyotya
niisté on ollut projektien hallinnoinnissa.

e Ovatko kehittdmisehdotukset tukeneet Otavan Opiston projektikulttuurin ke-
hittymista?

e Mallin rakentaminen projektitoimijoiden projektitydn osaamisen kehittamisel-
le.

e Kuinka hyvin strategisen projektisalkun -malli on toteutunut ja onko siita ollut
hyotyd Otavan Opiston projektiliiketoiminnan ja strategian toteutumiseen.

e Reportronic -projektinhallintajarjestelman mahdollisimman tehokas hyddyn-
tdminen Otavan Opiston projektihallinnassa.

Jatkotutkimusaiheita on varmasti 16ydettévissa paljon enemman kuin nd&ma mainitse-
mani, jotka ensimmaéisena tulivat mieleeni. Toivottavasti Otavan Opistolta 16ytyy lisaa
innokkaita opiskelijoita ja tutkijoita, jotta tdma tutkimustyoni saisi mahdollisia jatko-

kertomuksia.

9 LOPUKSI

Sitd ollaan nyt sitten t&ssé vaiheessa, jolloin voisi todeta, ettd ”Vihdoinkin!” Opinndy-
tetyOprosessi oli kokonaisuudessaan raskas ja vaativa, mutta samalla innostava ja aja-
tuksia herattdva. Uusien oivallusten ja ndkokulmien 16ytdminen matkanvarrella antoi
liséd intoa jatkaa tyon tekemistd, josta tietdd olevan hyotya koko Otavan Opiston or-
ganisaatiolle. Opinndytetyoprosessi antoi myos itselleni lisaa tietoa ja vahvisti aiem-
paa ymmarrystani projektitoimintaan ja strategiatyohon liittyen. Lisaksi tyon tekemi-
nen ja tulosten analysointi auttoi luomaan kuvan Otavan Opiston projektitoiminnan
nykytilanteesta, joka on todella tarke& perusta kehittdmistyon tekemiselle. Uskon, ettd
tata kaikkea saamaani tietoa pystyn varmasti hyddyntaméan myos omassa tyossani

projektien parissa.
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Olen sitd mieltd, ettd tydssani asetettuihin tutkimusongelmiin 16ytyi hyvin vastaukset
ja kehittdmisehdotukset. Otavan Opiston projektihallinnan nykytilanne tuli hyvin sel-
vitettyd tassa tyossa eli mitka asiat toimivat hyvin ja mitka vaativat viel& kehittamista.
Myos strategisen projektisalkun kéyttoonoton osalta saadut tulokset ja teoria tukevat
mielesténi sitd, ettd strategisen projektisalkun kayttdonotto edesauttaisi Otavan Opis-
ton strategian toteutumisessa. ToivonKin, ettd opinnéytetyoni teoriaa, tutkimustuloksia
ja antamiani kehittdmisehdotuksia tultaisiin hyddyntamé&én Otavan Opiston projekti-

ja strategiaty6ssa.

Projektihallintaa tarvitaan hyvien ja laadukkaiden projektin toteuttamisella, jotka puo-
lestaan ovat edellytys hyvén projektityon ja projektisalkunhallinnan johtamiselle. Yh-

teisen ymmarryksen léytdminen voi tosin joskus olla vaikeaa, kuten kuvasta 62 voi

Mitéa ihmetta
olen mennyt

havaita.
Asiakas lukee Kehittaja... i
projektisuunnitelmaa. %
Mita ihmetta H
minun pitaisi H
N i
° £
o’

tilaamaan?

KUVA 62. Projektisuunnitelman tulkinta on oma taiteenlajinsa (Office Animals
/jaamo 2012)

Osaltani opiskelut ovat nyt talta erdd opiskelut. Mieli on keped, mutta ehk& jossain
madrin myos haikea, td4hankin opintielle mahtui niin paljon kaikkea mukavaa, uuden
oppimista ja hyvia persoonia. Tulevaisuudessa tulen varmasti oppikirjoja viel& aukai-
semaan, mutta oletettavasti en kuitenkaan ihan l&hiaikoina. Nyt on aika kaikelle muul-

le kuin oppikirjojen lukemiselle ja teoreettiselle Kirjoittamiselle.
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LITE 1(1).
Vastaajaryhmien vertailutaulukoita Webropolista

3. Arvioi, kuinka monta prosenttia kuukausittaisesta ty0ajastasi olet tehnyt projektityota
vuonna 2013

Vastaajien kokonaismaéara: 24

1 (yhdessa) yli viidessa

(N=9) (N=5)
0% 2 0
1-9% 3 0
10-29 % 1 3
30-49% 0 0
50-69 % 1 1
70-89 % 0 0
90 - 100 % 2 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0%

0%

1-9%

10-29%

30-49%

50- 69 %

70-89%

90-100 %

g 1, Vividessa
(N=9) —  (N=5)

4. Arvioi, kuinka monta prosenttia kuukausittaisesta tyOajastasi olet tehnyt projektity6ta
vuonna 2014

Vastaajien kokonaismadra: 24

1 (yhdessa) yli viidessa

(N=9) (N=5)
0% 3 0
1-9% 1 0
10-29% 1 3
30-49% 0 0
50 - 69 % 2 0
70-89 % 1 1
90 - 100 % 1 1
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Vastaajaryhmien vertailutaulukoita Webropolista

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 0%

0%

1-9%

10-29%

30-49%

50- 69 %

70-89 %

90-100 %

1 - yliviidessd
(h=8) (M=5)




LIITE 2.
Sahkopostin saatekirje projektihallintakyselyn osalta

Hei,
Nyt tarvitsemme Sinun asiantuntijuuttasi Otavan Opiston projektihallinnan kehittamiseen.
Kerro arvokas mielipiteesi siitd missa asioissa on onnistuttu hyvin ja mita asioita olisi syyté

tarkastella enemman projektihallinnan parantamiseksi seka kehittdmiseksi.

Ohessa on linkki projektihallinnan kehittamiskyselyyn. Kysely on lahetetty Otavan Opiston
henkildstolle, jotka ovat toimineet Opiston projekteissa vuosina 2013 — 2014.

Kohderyhma on pieni (n. 40 henkild), joten jokainen vastaus on todella téarkeéd. Kohde-
ryhma on kerétty projekteille tehtyjen tytaikaseurantojen perusteella.

Kyselyyn vastaaminen on ehdottoman luottamuksellista ja yhteenvedot laaditaan niin, ettei
kenenk&an yksittaisen vastaajan vastausta voida tunnistaa.

Kysely on avoinna ke 18.6.2014 asti ja kyselyyn vastaaminen vie aikaa 15 - 20 minuuttia.

Suoritan Mikkelin ammattikorkeakoulussa ylempé&a tradenomin tutkintoa Yrittajyyden ja lii-
ketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Teen tatd tutkimusta osana opinndytetyotani.

Tyoni aiheessa paneudun projektihallinnan kehittdmiseen seka siihen mik& merkitys projekti-
hallinnalla on projektiliiketoimintaan ja sita kautta koko organisaation strategiaan Opinnay-
tetyoni mentori Otavan Opistolla on Hannu Linturi.

Kyselyyn paaset vastaamaan tasta linkista
https://www.webropolsurveys.com/S/9B0D620490310C66.par

Tarvittaessa ota minuun yhteyttd, jos Sinulle tulee kyselyyn liittyen kommentteja tai kysytta-
Vaa.

Kiitos Sinulle antamastasi ajasta seka arvokkaista mielipiteista!

Ystavallisin terveisin,

Outi Pulkka
outi.pulkka(at)otavanopisto.fi, 044 xxx XXxX



LIITE 3(2).
Projektihallintakysely

Kyselyyn vastaamalla annat erittdin arvokasta tietoa Otavan Opiston projektihallinnan
kehittdmiseen. Jokainen vastaus on tarked, jotta saamme mahdollisimman kattavasti tietoa
projektitoiminnan ja projektihallinnan nykytilasta. Vastaaminen on ehdottoman luotta-
muksellista.

Vastaajan taustatiedot
1. 1ka*

QO alle 25 vuotta
O 25 - 30 vuotta
(O 31 - 40 vuotta
O 41 - 50 vuotta
QO yli 50 vuotta

2. Kuinka monessa Otavan Opiston projektissa olet ollut mukana vuosina 2013 - 2014 (ulkoiset rahoituspro-
jektit tai sisaiset seurantaprojektit) *

O1
O2
O3
Oa4
Os
QO vyli viidessa

3. Arvioi, kuinka monta prosenttia kuukausittaisesta tydajastasi olet tehnyt projektitydta vuonna 2013 *
Qown

O1-9%

0O10-29%

0O30-49%

(O 50-69 %

OQ70-89%

O 90-100 %

4. Arvioi, kuinka monta prosenttia kuukausittaisesta tydajastasi olet tehnyt projektity6ta vuonna 2014 *

Qo%n

O1-9%
Q10-29%
O 30-49%



LIITE 3(2).
Projektihallintakysely

(O 50-69%
QO 70-89%
O 90-100 %

Seuraavissa kysymyssarjoissa on esitetty eraitd vaittdmia. Merkitse rasti (X) kunkin vaitta-
man osalta mielestasi sopivaan kohtaan.

Projektitoiminta ja sen organisoituminen

5. Otavan Opiston projektitoiminta *

Téysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri ~ Taysin eri

mieltd mieltd mieltd mielta

Olen péaasaantdisesti tietoinen mitd projekteja

Opistolla on k&ynnissa O O O O
Projektit ovat useimmiten Opiston strategista

toimintaa tukevia O O O O
Projektien toiminta on nikyvaa Opiston sisalla O O O O
Projektien toiminta on nakyvaé Opiston ulko-

puolella O O O O
Opiston projektitoiminta on hyvin hoidettu O O O O
Opiston projektitoiminta on hyvin verkostoitu-

nut ulospéin O O O O
Opisto etsii aktiivisesti uusia projektikumppa-

neita O O O O
Otavan Opisto on haluttu yhteistydkumppani e e O e

projekteissa

6. Onko jotain muuta, mita haluat tuoda esille liittyen Otavan Opiston yleiseen projektitoimintaan?

7. Projektin suunnitteluvaihe *

;r;%zlan Jokseenkin Jokseenkin ~ Taysin ~ Minullaei ole
L samaa mieltd eri mieltd eri mieltd kokemusta tésta

mieltd

Projekti-ideat tulisi ensin hyvéksyttaa johto-

ryhmassa O O O O O

Ennen projektisuunnitelman kirjoittamisen

aloittamista pidetaan palaveri projektisuun- QO O O O O

nitelman siséllosta

Projektisuunnitelman kirjoittaminen onnis-

tuu hyvin Google-dokumentin avulla O O O O O

Projektisuunnitelmaa tehdessd hakuvaiheen

vastuuhenkilé Opiston osalta on aina tiedos- O O O O O

sa

Projektisuunnitelmaa tehdessa projektin O O O O O

tavoitteet ovat tiedossa



LIITE 3(3).
Projektihallintakysely

Projektisuunnitelmaa tehdessa projektilla

haettavat tulokset ovat tiedossa O O O O O
Projektin tarvitsemat resurssit ovat selvat

suunnitelmavaiheessa O O O

Projekteille on yleensé tehty riskikartoituk-

o O O O O O
Projektin elinkaaren vaiheista tulisi olla

prosessikuvaukset O O O O O
Projektikésikirja koskien Opiston omia

toimintatapoja projektien osalta olisi tar- O O O O O

peellinen

8. Onko jotain muuta mitd, haluat tuoda esille liittyen projektien suunnitteluvaiheeseen?

9. Projektien toteutus ja johtaminen *

Taysin Jokseenkin  Jokseenkin Téysin ~ Minulla ei ole

samaa samaa mielti eri mielti eri miel- kokemusta
mielta ta tasta

O O O

Projektijohtaminen kuuluu projektipaallikolle

Opiston projekteissa projektipaallikdiden
vastuualueet ovat selkeét

Projekteja toteutetaan suunnitelmallisesti

Projektiorganisaatiot ovat hyvin organisoitu-
neet

Projektiorganisaatiot kokoontuvat riittdvan
usein

Opiston projektiorganisaatioiden toimintatavat
ovat yhtenevaiset

Projekteille on tehty viestintdsuunnitelma
Projektien markkinointi hoidetaan hyvin

Projekteissa sisdinen tiedottaminen hoidetaan
hyvin

Projekteissa ulkoinen tiedottaminen hoidetaan
hyvin

Opiston eri projektien valinen tiedottaminen
toimii hyvin

Projekteissa syntyneité hyvia kaytanteitd jae-
taan Opiston projekteissa

Vertaistuki Opiston siséisilta projektitoimijoil-
ta on tarkeda

Vertaistuki Opiston ulkopuolisilta projektitoi-
mijoilta on tarkedd

Tiedan mitka kaikki projektin aikana syntyneet
asiakirjat, dokumentit, tiedotteet yms. tulee
sailyttaa

Tieddn missé projektin aikana syntyneet asia-
kirjat, dokumentit yms. materiaalit sdilytetdan

O O O O 0O O O Oo0o o O O o oo
O O O O O O O O 00O o O O o0 O0
O O O O O O O O00o o O O oo
O O O O O O O Oo0o o O 0o oo
O O O O O O O O 00O o O O o0 O0
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Projektihallintakysely

O O

Projektipaallikkd on vastuussa siité, ettd pro-
jektin aikana syntyneet asiakirjat, dokumentit
yms. materiaalit ovat tallessa

Projektihallintaan liittyvissa kysymyksissé
tied&n kehen otan yhteyttd

Projektihallintaan liittyvissa kysymyksissa
olen saanut apua riittavasti

Projekteja tehddén usein muiden tdiden ohella

Projektitoimintaan tarvitaan henkildit, jotka
tekevat vain projekteja

O O O o O O
O O O o O O
O O O o O O
O O O O O
O O O O O

Uusi projektihenkild perehdytetdén riittdvan
hyvin

10. Onko jotain muuta, mitd haluat tuoda esille liittyen projektien toteutukseen ja johtamiseen?

11. Projektin arviointi, tulokset ja paattaminen *

:—:n)’/lsalan Jokseenkin  Jokseenkin Zﬁyrfwligl- I’:/cl) 'E:IIT:S;;OIG
L samaa mieltd eri mieltd - -
mieltd t4 tasta
Projektien sisainen arviointi hoidetaan hyvin QO O O O O
Projektien ulkoinen arviointi hoidetaan hyvin O O O O O
Projektin paatyttya tulosten levittdminen hoide-
taan hyvin O O O O O
Projekteista ja4 usein elamaan jotain pysyvada QO O O O O
Projekteista tehdaan julkaisuja O O O O O
Projektin viimeinen toimintakuukausi kayte-
taan projektin paattdmistoimiin (esim. rapor-
toinnit, tulosten levittdminen, asiakirjojen O O O O O
arkistoinnit jne.)
Projektipaallikén vastuulla on huolehtia pro-
jektin paatyttya projektin asiakirjojen arkis- O O O O O

toinnista

12. Onko jotain muuta, mit& haluat tuoda esille liittyen projektien arviointiin, tuloksiin ja paattamiseen?

Projektihallinnan tukena olevat jarjestelmat ja ohjelmat

13. Projektien kaytdssa olevat jarjestelmat ja ohjelmat *

Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri  Taysin eri

mieltd mieltd mieltd mieltd
Tiedan mik& merkitys Reportronicilla on projek-
tien hallinnoinnin kannalta O O O O
Tieddn mik& merkitys Harvestilla on projektien O O O O

hallinnoinnin kannalta
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S;)Iﬁ%fo%rri\i/ses :n tarked tydvaline projektien O O O e
OYSe;rIr:;ner on hyva tiedotuskanava projektien O O O O
it IS I
ra?s?géefél:jiﬁgﬁ?:egﬁtiivisesti projektitapaa- O O O O
OO Forum on tarpeellinen projektien hallinnoin- O O O e

nin kannalta

14. Onko jotain muuta, mita haluat tuoda esille liittyen projektien kaytdssa oleviin jarjestelmiin ja ohjel-
miin?

Koulutus

15. Koulutustarve projektien hallinnoinnin osalta
Valitse vaihtoehdoista ne, joiden osalta koet tarvitsevasti lisdkoulutusta *

[ ] Projektien taloushallinto

|:| Hankinnat / kilpailutusprosessi

|:| Projekthaku

|:| Projektien tiedotus, markkinointi, viestintdsuunnitelma
|:| Projektien arviointi

|:| Projektien julkaisut

|:| Projektin tulosten levittaminen

|:| Reportronic

|:| Harvest

I:' Jotain muuta, mita?

|:| En koe tarvitsevani lisakoulutusta projektien hallinnointiin

‘Sana on vapaa"

16. Mitka ovat mielestasi projektihallinnan tarkeimmaét kehittdémiskohteet?

17. Onko vield jotain muuta, mité haluat tuoda esille Otavan Opiston projekteihin liittyen?




LIITE 4.
Sahkopostin saatekirje strategian ja projektiliiketoimintakyselyn osalta

Hyva Johtoryhman jéasen,

Nyt tarvitsemme Sinun apuasi ja asiantuntijuuttasi Otavan Opiston projektiliiketoiminnan
ja strategiatyon kehittdmiseen. Kerro aihealueeseen liittyen arvokkaat mielipiteesi
ja ajatuksesi vastaamalla kehittdmiskyselyyn tdman viestin alalaidassa olevan linkin kautta.

Kysely on lahetetty Otavan Opiston johtoryhmalle. Kohderyhma on pieni (19 henkil6d),
joten jokainen vastaus on todella tarkea

Kyselyyn vastaaminen on ehdottoman luottamuksellista ja yhteenvedot laaditaan niin, ettei
kenenkaan yksittdisen vastaajan vastausta voida tunnistaa.

Kysely on avoinna ma 6.10.2014 asti ja kyselyyn vastaaminen vie aikaa n. 20 - 30 minuuttia.
Suoritan Mikkelin ammattikorkeakoulussa ylempé&a tradenomin tutkintoa Yrittajyyden ja lii-
ketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Teen tatd tutkimusta osana opinnéytety6tani. Tyoni
aiheessa paneudun projektihallinnan kehittdmiseen seké siihen mika merkitys projektihallin-
nalla on projektiliiketoimintaan ja sitd kautta koko organisaation strategiaan. Projektihallinnan

kehittdmisen osalta olen jo aiemmin (kesékuu 2014) suorittanut kyselyn henkildille, jotka ovat
toimineet Otavan Opiston projekteissa vuosina 2013 - 2014.

Tarvittaessa ota minuun yhteyttd, jos Sinulle tulee kyselyyn liittyen kommentteja tai kysytta-
Vaa.

Kiitos Sinulle antamastasi ajasta seké arvokkaista mielipiteista!
Ystavallisin terveisin,

Outi Pulkka
outi.pulkka(at)otavanopisto.fi, 044 XXX XXXX

https://www.webropolsurveys.com/R/23B4CE02B732993D.par



https://www.webropolsurveys.com/R/23B4CE02B732993D.par

LIITE 5(2).
Strategian ja projektiliiketoiminnan kysely

W /4

s

Kyselyyn vastaamalla annat erittéin arvokasta tietoa Otavan Opiston projektiliiketoi-
minnan ja strategiatyon kehittamiseen. Jokainen vastaus on tarked, jotta saamme mah-
dollisimman kattavasti tietoa asioiden kehittamiselle. Vastaaminen on ehdottoman luot-
tamuksellista.

Kerro Otavan Opiston nakokulmasta (eli pohdi asioita organisaatiotasolla) mita ajatuksia ja mielipiteita
sinulle tulee mieleen seuraavista sanoista / asioista:

1. Strategia *

2. Talouden ja toiminnan ohjaus seka seuranta *

3. Tiimien kehittamistehtavien strategianmukaisuus *

4. Riskienhallinta *

5. Projektihallinta *




LIITE 5(2).
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6. Seuraavassa kysymyssarjassa on esitetty eraita vaittamia. Merkitse rasti (x) kunkin vaittaman osalta
mielestasi sopivaan kohtaan. *

Taysin  Jokseenkin
samaa samaa
mieltd mielta

Jokseenkin Téaysin eri En osaa
eri mieltda mielta sanoa

Strategiaa suunnitellaan ja paivitetaan
johtoryhmassa systemaattisesti O o o o o

Foorumi on oikea instituutio paattdmaan

Otavan Opiston strategiasta (toiminta- O O O O O
s&anto)

Otavan Opiston taloudenhallinta on

ennakoivaa O o o o o
Talousarviovalmistelussa ei kyseen-

alaisteta tiimien kehittdmistehtavia O O O O O
Tiiminvetdjat / tiimit raportoivat tiimin-

sa toimintaa johtoryhmaélle saannéllises- O O O O O
ti

Tiimien kehittdmistehtavié voidaan

projektoida O O O O O
Johtoryhmadssa tiedetdan projekti-

ideoiden tilanne O O O O O
Johtoryhmassa tiedetddn k&ynnissé

olevien projektien tilanne O O O O O
Otavan Opistossa on toimiva projekti- O O O O O

johtamiskulttuuri

7. Tahan voit viela halutessasi kommentoida ylla olevia vaittamia tai tuoda esille muita aihealueeseen liitty-
vid asioita ja kehittdmisehdotuksia.




TAULUKKO 7. Vastaajien ikdjakauma

Projektihallintakysely | Lukumdaara | Prosenttia
alle 25 v. 0 0%
25-30 v. 3 12,5 %
31-40v. 8 33,3 %
41-50 v. 8 33,3%
yli 50 v. 5 20,8 %
Yhteensa 24 100 %

TAULUKKO 8. Vastaajien osallistuminen Otavan
Opiston projekteihin v.2013-2014

Projektihallintakysely | Lukumaara | Prosenttia
Yhdessa (1) 9 375 %
Kahdessa (2) 4 16,7 %
Kolmessa (3) 2 8,3%
Neljéssé (4) 4 16,7 %
Viidessa (5) 0 0%
Yli viidessa (>5) 5 20,8 %
Yhteensa 24 100 %

TAULUKKO 9. Projekteihin kaytetty tydaika v.2013

Projektihallintakysely | Lukumaara | Prosenttia
0% 2 8,3%
1-9% 9 375 %
10-29 % 6 25,0 %
30-49 % 1 4,2 %
50-69 % 2 8,3%
70-89 % 0 0%
90-100 % 4 16,7 %
Yhteensa 24 100 %

TAULUKKO 10. Projekteihin kaytetty tyfaika v.2014

Projektihallintakysely | Lukuméara | Prosenttia
0% 3 12,5 %
1-9% 6 25,0 %
10-29 % 8 33,3%
3049 % 0 0%
50-69 % 2 8,3%
70-89 % 2 8,3%
90-100 % 3 12,5 %
Yhteensa 24 100 %

LIITE 6(1).
Vastaajataulukot
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Vastaajataulukot

TAULUKKO 11. Projektitoiminta ja sen organisoituminen

Tdysin samaa | Jokseenkin Jokseenkin Taysin eri Yhteensi
mieltd samaa mieltd eri mieltd mieltd
Projektihallinta- Lukumaara / Lukumaard/ | Lukumaard/ | Lukumaard/ | Lukumaara /
kysely prosenttia prosenttia prosenttia prosenttia prosenttia
Olen paasaantoi- 4 10 10 0 24
sesti tietoinen mité
projekteja Opistolla | 14744 41,7 % 41,7 % 0% 100 %
on kdynnissé ' ’ '
Projektit ovat 6 16 2 0 24
useimmiten Opis-
ton strategista toi- 25,0 % 66,7 % 83 % 0% 100 %
mintaa tukevia
Projektien toiminta 1 7 15 1 24
fonnns"’i"s‘gfl’;a Opis- 4.2 % 29,2 % 62,5 % 4.2 % 100 %
Projektien toiminta 8 10 6 0 24
on nakyvéaa Opis-
ton ulkopuolella 333 % 41,7 % 25,0 % 0% 100 %
Opiston projekti- 3 13 8 0 24
toiminta on hyvin
hoidettu 125 % 54,2 % 333% 0% 100 %
Opiston projekti- 7 14 3 0 24
toiminta on hyvin
verkostoitunut 29,2 % 58,3 % 12,5 % 0% 100 %
ulospéin
Opisto etsii aktiivi- 4 16 4 0 24
sesti uusia projek-
tikumppaneita 16,7 % 66,7 % 16,7 % 0% 100 %
Otavan Opisto on 10 14 0 0 24
haluttu yhteistyo-
E{ggpam projek- 41,7% 58,3 % 0% 0% 100 %
i

TAULUKKO 12. Otavan Opiston projektien hyvaksyttdminen
johtoryhmassa

Projektihallintakysely Lukumadara | Prosenttia
Taysin samaa mielt4 9 37,5%
Jokseenkin samaa mielta 12 50,0 %
Jokseenkin eri mielta 2 8,3%
Taysin eri mielta 0 0%

Ei kokemusta 1 4,2 %
Yhteensa 24 100 %




TAULUKKO 13. Projektin suunnitteluvaihe

LIITE 6(3).
Vastaajataulukot

Taysin Jokseenkin Jokseenkin | Taysin eri Ei koke- ;
samaa samaa eri mieltd mieltd musta Yhteensa
Projektihallinta- mieltd mieltd
kysely Lukumé&8- | Lukumé&- | Lukumdd- | Lukum&8- | Lukumdd- | Lukumda-
ré/ prosent- | rd/ prosent- | rd/ prosent- | r&/ prosent- | rd/ prosent- | ra/ prosent-
tia tia tia tia tia tia
Ennen projekti-
suunnitelman Kkir- 6 14 1 0 3 24
joittamisen aloitta-
mista pidetaan
palaveri projekti- 0 0 o 0 o 0
suunnitelman sisal- 25,0 % 58,3 % 4,2 % 0% 12,5 % 100 %
16sta
Projektisuunnitel-
man Kirjoittamine 14 7 1 0 2 24
onnistuu hyvin
Google-dokumentin
avulla 58,3 % 29,2 % 4,2 % 0% 8,3% 100 %
Projektisuunnitel-
maa tehdessé haku- 2 9 10 0 3 24
vaiheen vastuuhen-
kilo Opiston osalta 83% 37,5 % 41,7% 0% 12,5 % 100 %
on aina tiedossa
PrOJektlsuuqmtel— 3 11 7 0 3 24
maa tehdessa pro-
jektin tavoitteet 0 0 0 0 o 0
ovat tiedossa 12,5% 45,8 % 29,2 % 0% 12,5 % 100 %
PrOJektlsuuqmtel— 3 11 7 0 3 24
maa tehdessa pro-
jektilla haettavat
tulokset ovat tie- 125 % 45,8 % 29,2 % 0% 125 % 100 %
dossa
Projektin ta_rwtse— 5 7 10 2 3 24
mat resurssit ovat
selvat suunnitelma-

0, 0 0, 0, 0, 0
vaiheessa 8,3% 29,2 % 41,7 % 8,3 % 12,5 % 100 %
Projekteille on 2 0 3 9 10 24
yleensa tehty riski-
kartoitukset 8,3 % 0% 12,5 % 37,5 % 41,7 % 100 %
Prgjel_qm eI|_nI.<aaren 6 9 4 0 5 24
vaiheista tulisi olla
prosessikuvaukset | 25096 | 375% | 167% 0% 20,8 % 100 %
Projektikasikirja
koskien Opiston 15 6 2 0 1 24
omia toimintatapoja
projektien osalta
olisi tarpeellinen 62,5 % 25,0 % 8,3% 0% 4,2 % 100 %




TAULUKKO 14.

Projektien toteutus ja johtaminen

LIITE 6(4).
Vastaajataulukot

on tarkeaa

Taysin Jokseenkin Jokseenkin | Taysin eri Ei koke- ..
samaa samaa eri mieltd mielt4 musta Yhteensa
Projektihallinta- mieltd mieltd
kysely Lukuméd- | Lukumé&- | Lukumdd- | Lukum@a- | Lukumé&- | Lukumai-
ré/ prosent- | ré/ prosent- | ré/ prosent- | ré&/ prosent- | r&/ prosent- | r&/ prosent-
tia tia tia tia tia tia
Projektijohtami- 10 14 0 0 0 24
nen kuuluu pro-
jektipaallikélle 41,7 % 58,3 % 0% 0% 0% 100 %
Opiston projek- 0 7 10 2 5 24
teissa projekti-
fuajt' '(')'\‘/g;dsirl‘k‘;ft 0% 29,2 % 41,7 % 8,3% 20,8 % 100 %
Projekteja toteute- 0 10 12 2 0 24
taan suunnitelmal-
lisesti 0% 41,7 % 50,0 % 8,3% 0% 100 %
Projektiorganisaa- 0 7 9 3 5 24
tiot ovat hyvin
Organisoituneet 0% 29,2 % 37,5 % 12,5 % 20,8 % 100 %
Projektiorganisaa- 1 7 8 2 6 24
tiot kokoontuvat
riittavan usein 42 % 29,2 % 33,3% 8,3% 25,0 % 100 %
Opiston projek- 0 2 14 2 6 24
tiorganisaatioiden
toimintatavat ovat
0, 0 0, 0, 0, 0,
yhtenevaiset 0% 8,3 % 58,3 % 8,3% 25,0 % 100 %
Projekt.eillfa on 0 3 9 4 8 24
tehty viestinté-
suunnitelma 0% 12,5 % 37,5 % 16,7 % 33,3 % 100 %
Projektien mark- 1 4 12 4 3 24
kinointi hoidetaan
hyvin 42 % 16,7 % 50,0 % 16,7 % 12,5 % 100 %
Projekteissa sisai- 0 6 15 3 0 24
nen tiedottaminen
hoidetaan hyvin 0% 25,0 % 62,5 % 12,5 % 0% 100 %
Projekteissa ul-
koinen tiedotta- . ! 1 1 4 24
hmxfn” hoidetaan 4,2 % 292% | 458% 4,2 % 16,7 % 100 %
Opiston eri pro- 0 0 15 7 2 24
jektien vélinen
E)mtlti’;\'/?ﬁ“ 0% 0% 625% | 292% 8,3 % 100 %
Projekteissa syn-
tyneitd hyvia 1 1 15 6 1 24
kaytéanteitd jae-
taan Opiston 4,2 % 4,2 % 62,5 % 25,0 % 4,2 % 100 %
projekteissa
Vertaistuki Opis- 11 9 0 0 4 24
ton sisdisilta pro-
‘tglr‘lz'et;ém”o"ta N 458% | 375% 0% 0% 16,7 % 100 %
Vertaistuki O_p_ls— 8 13 0 0 3 o4
ton ulkopuolisilta
projektitoimijoilta | 45 50, | 5450 0% 0% 12,5 % 100 %




LIITE 6(5).
Vastaajataulukot

Tieddn mitka
kaikki projektin 2 4 9 7 2 24
aikana syntyneet
asiakirjat, doku-
mentit, tiedotteet
yms. tulee sailyt- 8,3% 16,7 % 37,5 % 29,2 % 8,3% 100 %
tad
Tieddn missa
projektin aikana 2 6 8 7 1 24
syntyneet asiakir-
jat, dokumentit
yms. materiaalit 8,3 % 25,0 % 33,3% 29,2 % 42 % 100 %
sailytetddn
Projektipaallikko
on vastuussa siita, 12 5 3 0 4 24
ettd projektin
aikana syntyneet
asiakirjat, doku-
e e e | 5000 | 208% | 125% 0% 167% | 100%
sa
Projektihallintaan
liittyvissa kysy- 8 10 3 1 2 24
myksissa tiedén
;e;fg otan yh- 333% 41,7 % 12,5 % 4.2 % 8,3 % 100 %
Projektihallintaan
liittyvissa kysy- 5 12 2 1 4 24
myksissa olen
3122“ apuariita- | o0 g o, 50,0 % 8,3% 4,2 % 16,7 % 100 %
Projekteja tehdéén 13 9 1 0 1 24
usein muiden
tdiden ohella 54,2 % 375% 4,2 % 0% 42 % 100 %
Projektitoimin-
taan tarvitaan 2 10 7 4 1 24
henkil6itd, jotka
thtf«;ﬁt vain pro- 8,3 % 41,7 % 29,2 % 16,7 % 4,2 % 100 %
Uusi projektihen- 1 2 9 7 5 24
kilo perehdytetdén
riittavan hyvin 42 % 8,3 % 375% 29,2 % 20,8 % 100 %
TAULUKKO 15. Projektin arviointi, tulokset ja paattaminen
I:rﬁ; JOI;;?;;:'” Jokseenkin | Taysin eri Ei koke- Yhteensi
T . L eri mielta mieltd musta
Projektihallinta- mieltd mieltd
kysely Lukuméd- | Lukumad- | Lukumaad- | Lukumaa- | Lukumda- | Lukumaa-
ré/ prosent- | rd/ prosent- | rd/ prosent- | réd/ prosent- | ra/ prosent- | rd/ prosent-
tia tia tia tia tia tia

Projektien sisai- 0 4 11 0 9 24
nen arviointi
hoidetaan hyvin 0% 16,7 % 458 % 0% 375% 100 %
Projektien ulkoi- 0 6 6 0 12 24
nen arviointi

0% 25,0 % 25,0 % 0% 50,0 % 100 %

hoidetaan hyvin




LIITE 6(6).
Vastaajataulukot

Projektin paatyt- 1 4 15 1 3 24
tya tulosten levit-

ﬁ;x:ge” hoidetaan |, o 16,7 % 62,5 % 42 % 12,5 % 100 %
Projekteista teh- 0 13 4 0 7 24
daén julkaisuja 0% 54,2 % 16,7 % 0% 29,2 % 100 %
Projekteista jaa 1 11 9 1 2 24
usein elamaan

Projektin viimei-

nen toimintakuu- 1 7 7 0 9 24
kausi kaytetddn

PfPlte'ft”?_Paa“a' 4,2 % 29,2 % 29,2 % 0% 37,5 % 100 %
mistoimiin

Projektipaallikon

vastuulla on huo- 9 9 2 0 4 24
lehtia projektin

paéatyttya projek-

tin asiakirjojen 37.5% 37.5% 8,3% 0% 16,7 % 100 %
arkistoinnista

TAULUKKO 16. Projektien kaytdssa olevat jarjestelmat ja ohjelmat

Taysin sa- Jokseenkin Jokseenkin Taysin eri Yhteensé
maa mieltd | samaa mielt4 eri mieltd mieltd
Projektihallinta- | Lukumaara/ | Lukumaard/ | Lukumaard/ | Lukumaard/ | Lukuméaara /
kysely prosenttia prosenttia prosenttia prosenttia prosenttia
Tiedan mika mer-
kitys Reportro- 4 7 8 5 24
nicilla on projek-
tien hallinnoinnin | 16,7 95 29,2 % 333 % 20,8 % 100 %
kannalta
Tiedan, mika
merkitys Harves- 0 1 11 12 24
tilla on projektien
hallinnoinnin 0% 42 % 45,8 % 50,0 % 100 %
kannalta
Google Drive on 0 1 10 13 24
tarked tydvaline
projektien hallin- 0 0 o 0 o
noinnissa 0% 4,2 % 41,7 % 54,2 % 100 %
Yammer on hyvé 3 11 9 1 24
tiedotuskanava
Opiston miten-
wikisté l16ytyy 4 18 2 0 24
hyvin tietoa pro-
Jektien hallin- 16,7 % 75,0 % 8,3 % 0% 100
noinnin tueksi
Doodlea kayte-
t&an aktiivisesti ! / 13 3 24
projektitapaamis- o 0 o o 0
ten jarjestimiseen 4,2 % 29,2 % 54,2 % 12,5% 100 %
OO Forum on 2 17 5 0 24
tarpeellinen pro-
jektien hallin- o 0 o 0 0
noinnin kannalta 8,3 % 70,8 % 20,8 % 0% 100 %




TAULUKKO 17. Koulutus

LIITE 6(7).
Vastaajataulukot

Projektihallintakysely Yhteensa | % 24 vastaa-
jasta
Projektien taloushallinto 12 50,0 %
Hankinnat/kilpailutusprosessi 9 37,5 %
Projektihaku 11 45,8 %
Projektien tiedotus, markkinointi, viestintdsuunnitelma 10 41,7 %
Projektien arviointi 10 41,7 %
Projektien julkaisut 10 41,7 %
Projektien tulosten levittdminen 12 50,0 %
Reportronic 13 54,2 %
Harvest 3 12,5 %
Jotain muuta, mité 1 4,2 %
En koe tarvitsevani lisakoulutusta projektien hallinnointiin 4 16,7 %

TAULUKKO 18. Strategiaan ja projektiliiketoimintaan liittyvat vaittamat

Taysin Jokseenkin Jokseenkin | Taysin eri Ei koke- ;
samaa samaa e s Yhteensa
L L L eri mielta mieltd musta
Strategian ja pro- mieltd mieltd
jektiliiketoimin- Lukumé&- | Lukuméd- | Lukumé&- | Lukumé&- | Lukumdi- | Lukum@i-
nan kysely ré/ prosent- | rd/ prosent- | rd/ prosent- | r&/ prosent- | rd/ prosent- | ra/ prosent-
tia tia tia tia tia tia

Strategliaa suunni- 0 1 3 3 0 7
tellaan ja paivite-
taan johtoryhmaéssa 0 0 0 0 0 0
systemaattisesti 0% 14,3 % 42,9 % 42,9 % 0% 100 %
Foorumi on oikea 2 2 2 1 0 7
instituutio paatta-
maén Otavan Opis- 0 0 0 0 0 0
ton strategiasta 28,6 % 28,6 % 28,6 % 14,3 % 0% 100 %
Otavan Opiston 0 2 4 0 1 7
taloudenhallinta on
ennakoivaa 0% 28,6 % 57,1 % 0% 14,3 % 100 %
Talousar_vlovalmls- 3 4 0 0 0 7
telussa ei kyseen-
alaisteta tiimien

0 0 0, 0, 0 0
kehittdmistehtavia 42,9 % 57.1% 0% 0% 0% 100 %
Tiiminvetéjat /
tiimit raportoivat 0 2 4 0 1 7
tiiminsa toimintaa
johtoryhmalle 0% 28,6 % 57,1 % 0% 14,3 % 100 %
saannollisesti
Tiimien kehittamis- 0 4 2 0 1 7
tehtdvid voidaan
projektoida 0% 57,1 % 28,6 % 0% 14,3 % 100 %
Johtoryhmaéssa 0 1 1 3 2 7
tiedetddn projekti-
ideoiden tilanne 0% 14,3 % 14,3 % 42,9 % 28,6 % 100 %




LIITE 6(8).
Vastaajataulukot

Johtoryhmaéssa

tiedetaan kaynnissa 0 0 3 3 1 7
olevien projekti

tilanne PrOJEEER 0% 0% 42,9 % 42,9 % 14,3 % 100 %
Otavzfm Qpisto§sa _ 0 0 4 5 1 -
on toimiva projekti-

johtamiskulttuuri 0% 0% 57,1 % 28,6 % 14,3 % 100 %




LIITE 7.

Projektin elinkaaren projektihallintaan liittyvien kehittdmisehdotusten prosessi

ldea- ; L
/ Impulssi Projekti-idean
esisel. projektille valmistelu Johto- Ei jatka
vitys- esim. —>| (henki- —» ryhma- suunnit-
Va%e rahoitus- 6/henkilct, kasittely teluvai-
haku tiimi / tiimit) heeseen
Kylla
Suun ¢
R:'_[te- Projektisuunnitelman ~ [%
vaihe \lz_alllmlﬁtelﬁ_l(.\l/astuuhen- Ei haeta
i16/-henkilGt on nimet- > Valmisteluryhman rahoitus-
ty ideavaiheessa) Kasittely > ta
Kylla
To-
teu-
tus- L
vaihe Myo_ntemen PROJEKTIN TOTEUTUS
rahoituspaatos
t T 1 1 o Kokouk-
M —-» set/palaverit
Projektiorganisaation toiminta e Ohjausryhma
o Aikataulut e Ohjeet
e Tavoitteiden seuranta ! /toimintatavat
* Raha - . - . o Vertaistuki
o Henkilostd, osaaminen 4 Aikataulujen ja resurssien hallinta o Arvioinnit
o Tilat [] o Sopimukset
o Jarjestelmat v B
L] Kustannusten ja hankintojen hallinta [, |* Hankin-
M) nat/kilpailutus
e Viestintdsuunnitelma o Kustannusten
e Markkinointi A /budjetin seuranta
e Asiakirjat, dokumentit, l— Viestinnan hallinta
muut materiaalit ]
[]
Paat- I - * .
tamis- _PrOJgktl_n Io_ppuarv_lomtl_ B
vaihe (keskeiset siséiset ja ulkoiset toimijat)

D

Raportointi ja tulokset rahoittajalle ja muille

niita tarvitseville

I v

Projektin p&atdskokous

S 7

Projektin asiakirjojen, dokumenttien ja muiden

materiaalien arkistointi

Laajuuden ja
kokonaisuuden
hallinta

~

Riskienhallinta

Laadunhallinta




