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Projektisalkunhallinnan mahdollisuudet Turun
kaupungin kestavan liikkumisen edistamisessa

Turun kaupungin tavoitteena on saavuttaa hiilineutraalius vuonna 2029, mika
edellyttaa erityisesti liikenteen paastojen vahentamista. Turku perusti vuonna
2022 Kaupunkiliikkumisen ratkaisut -vastuualueen, joka edistaa kestavaa
likkumista mm. ulkoisesti rahoitettujen projektien avulla. Tyon toimeksiannossa
vastuualueen haasteina mainittiin mm. rahoituksen hakuvaiheen organisointi,
projektien priorisointi ja linjaorganisaation varautuneisuus projekteja kohtaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten projektisalkunhallinta voisi tukea Turun
kestavan liikkumisen edistamista eli strategisen tavoitteen saavuttamista.
Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus ja tutkimusmenetelmaksi
laadullinen tutkimus. Aineisto kerattiin teemahaastatteluina, joihin osallistuivat
Espoon ja Tampereen kehittamisesta vastaavat henkilot.

Opinnaytetydn toimenpidesuositusten mukaan Turussa tulisi ottaa kayttéon
luottamushenkildiden kanssa johdettu kestavan liikkumisen tavoiteohjelma.
Ohjelman resursoinnissa auttaisi henkiloresurssien sitouttaminen ja
suunnitelmallisuus ulkoisen rahoituksen hyodyntamisessa. Tutkimus tuotti uutta
tietoa projektisalkunhallinnasta julkisen sektorin poikkihallinnollisessa
kehitystyossa seka projektitoimiston roolista julkisella sektorilla.
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The potential of project portfolio management in
promoting sustainable mobility in the city of Turku

The City of Turku aims for carbon neutrality by 2029, focusing on reducing
traffic emissions. In 2022, Turku established the Urban Mobility Solutions
division to promote sustainable mobility through externally funded projects. Key
challenges include organizing funding applications, prioritizing projects, and
addressing the line organization's cautiousness towards these projects.

The aim of the study was to investigate how project portfolio management could
support the promotion of sustainable mobility in Turku, thereby achieving the
strategic goal. A case study was chosen as the research strategy, and
qualitative research was the chosen method. The data was collected through
thematic interviews with individuals responsible for development in Espoo and
Tampere.

According to the recommendations of the thesis, Turku should implement a
sustainable mobility goal program led by elected officials. The program's
resourcing would benefit from the commitment of human resources and a
systematic approach to utilizing external funding. The study provided new
insights into project portfolio management in cross-administrative development
work in the public sector and the role of the project office in the public sector.
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1 Johdanto

Vuoden 2022 alussa Turun kaupungin kaupunkiympariston palvelukokonaisuu-
teen perustettiin liikkumispalvelujen palvelualue. Uuteen palvelualueeseen kuu-
luvat seudullinen joukkoliikenne Fdli ja kokonaan uutena vastuualueena aloitta-
nut kaupunkiliikkumisen ratkaisut (Kalira). Uuden vastuualueen tarkoituksena
on tarjota kaupunkilaisille uusia, turvallisempia ja vahapaastoisempia liikkkumis-
tapoja. Kaliran tehtaviin kuuluvat mm. kaupunkipyorajarjestelman koordinointi ja
muiden yhteiskayttoon perustuvien kulkutapojen edistaminen. Lisaksi vastuu-
alue johtaa ja toteuttaa projekteja, joissa edistetaan kestavaa liikkkumista joko
kansallisen tai kansainvalisen yhteistyon ja rahoituksen avulla. (Turun kaupunki
2024a.)

Liikkumispalvelujen palvelualueen sijainti kaupungin organisaatiossa on mer-

kitty punaisella kuvassa 1.

Turun kaupungin hallinnollinen organisaatio

KANSLIAPAALLIKKO

Konsernihallinto
Johdon tuki e Yhteiset palvelut e Integraatiotoiminto

PALVELUKOKONAISUUDET

LAPSET JA KAUPUNKI- KASVATUS JA KULTTUURI LIKUNTA ELINVOIMA
NUORE_T YMPARISTO OPETUS Kirjastopalvelut Liikuntapalvelut Yrityspalvelut
________________________ Kaupunkisuunnittelu Varhai s Ivelut 1 A, T
. ja maaomaisuus &
Palvelukokenaisuus . e sy Turun Filharmoninen Liikunnallisen Strateginen
varmistaa, etté kaikki \ rakentgumin;n Lukiokoulutus ja orkesteri elamépl:—avan rnaankaym),
lapsiin ja nuoriin vaikuttavat b yleissivistava yksikko "‘kk:-'m“}et!‘kl:
toimet ja palvelut johdetaan Luvat ja valvonta aikuiskoulutus. DI gElLeE
yhteisvaikuttavasti. e Liikkumispalvelut Ammatillinen koulutus Vihrea siirtyma
T yd Paikkatieto ja Ruotsinkielinen Wl el
v kaupunkimittaus kasvatus ja opetus Tapahtumapalvelut

Nuorisopalvelut Yhteiset palvelut

Konsernin yhtiot ja yhteisot

Kuva 1. Turun kaupungin hallinnollinen organisaatio (Turun kaupunki 2024b).
Kuvassa 1 nakyva lasten ja nuorten -palvelukokonaisuus on muita palvelukoko-

naisuuksia sisallollisesti poikkileikkaava ja poikkeaa siten muista palvelukoko-

naisuuksista. Turun kaupungin kehittdmisen ohjauksen kehittamispaallikko Sari
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Hannilan (sahkopostiviesti 14.3.2025) mukaan lasten ja nuorten palvelukokonai-
suutta on johdettu Turussa yhteisvaikuttavalla toimintamallilla, jossa keskeista

on ollut palvelualueiden johtajien muodostama ydinryhma.

Seuraavaksi esitellaan tyon taustalla oleva toimeksianto ja sen rajaus seka Tu-
run kaupungilla kaytdssa oleva kehittamismalli. Johdanto paattyy tutkimuson-

gelman kuvaamiseen.

1.1 Tyon toimeksianto ja sen rajaus

Liikkumispalveluiden johto huomasi pian toiminnan aloittamisen jalkeen tarpeen
Kaliran projektitoiminnan kehittamiselle. Liikennepalvelupaallikkd Risto Peltosen
(sahkopostiviesti 30.1.2024) mukaan kehittamista vaatisi erityisesti projektien

toteutusvaiheen johtaminen, mutta myos projektirahoituksen hakuvaiheen orga-

nisoinnissa olisi kehittdmisen tarvetta.

Vuoden 2024 aikana opinnaytetyon toimeksiannolle tehtiin tarkempaa maaritte-
lya. Joukkoliikennepalvelujohtaja Sirpa Korten (sahkopostiviesti 5.9.2024) mu-
kaan kiinnostava nakdkulma on esimerkiksi linjaorganisaation ja projektitoimin-
nan rajapinta, silla projektit tuntuvat linjaorganisaation asiantuntijoista joskus yli-
maaraiselta tyolta, johon on vaikea Ioytaa tydaikaa. Toisen kiinnostavan nako-
kulman avaa Korten mukaan havainto siita, etta joskus saatavilla oleva rahoitus

voi ohjata kehittamista enemman, kuin kaupungin todellinen tarve.

Toimeksiantoa tarkennettiin syksyn 2024 aikana opinnaytetyon ohjaajien avus-
tuksella niin, etta se tayttaa opinnaytetyodlle asetetut vaatimukset ja antaa opin-
naytetyon tekijalle mahdollisuuden syventaa omaa ammatillista osaamistaan
erityisesti projektisalkunhallinnan alalla. Toimeksiantoa tarkennettiin siten, etta
yksittaisten projektien johtamisen sijaan tyossa paatettiin keskittya kestavaa liik-
kumista koskevan kehittamissalkun eli aiheeseen liittyvien projektien muodosta-
man kokonaisuuden johtamiseen. Nakokulman tarkentamisesta kestavaa liikkku-
mista koskevaan projektisalkunhallintaan sovittiin tyon tilaajana toimineen jouk-
koliikennepalvelujohtaja Korten kanssa syyskuun 2024 aikana. Tarkemman tut-

kimusongelman asettamisen tilaaja antoi opinnaytetyontekijan tehtavaksi.
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Ennen tutkimusongelman kuvaamista on syyta tarkastella, miten Turun kaupun-
gin kehittamistoimintaa ja samalla myo6s kestavan liikkkumisen edistamista joh-

detaan talla hetkella ja mita kehittamistarpeita siind on havaittu.

1.2 Turun kaupungin kehittdmismalli

Turun kaupungilla on kaytdossaan kehittamismalli, joka koskee myds kaupun-
kiympariston palvelukokonaisuuteen kuuluvaa Kaupunkilikkumisen ratkaisut -
vastuualuetta. Malli maarittelee prossessit, roolit, tehtavat ja vastuut kaupungin
kehittamistoiminnalle ja sen johtamiselle. Kehittamismallin avulla on voitu yh-
denmukaistaa laajan kaupunkiorganisaation toimintapoja, kaytettavia termeja ja

tydkaluja. (Turun kaupungin intra 2024a.)

Kehittamismallin tausta

Turun kaupungin kehittdmisen ohjauksen kehittamispaallikkd Sari Hannilan
(keskustelu 25.10.2023) mukaan kaupungin nykyinen kehittamismalli perustuu
suurten suomalaisten kaupunkien yhteneviin tarpeisiin, joihin on kehitetty ratkai-
suksi ABC-projektinhallintamalli. Mallista 16ytyy tietoa niukasti, mutta Turun am-
mattikorkeakoulun yliopettaja Teppo Neuvosen (sahkopostiviesti 7.5.2025) mu-
kaan ABC Projektijohtamismalli® ja Leijona Projektijohtamismalli® ovat alun pe-
rin Suomen Projekti-Instituutin (sittemmin Adapro, nykyinen Kumura Oy) kau-
pallisiin tarkoituksiin kehittamia johtamismalleja. Turun kaupungin kehittamis-
mallin konkreettinen keino projektien yndenmukaiseen ja lapinakyvaan ohjaami-
seen on kehittdmistydn vaiheistus ja siihen kuuluvat tydon etenemista arvioivat
porttipaatokset seka salkunhallinnan tietojarjestelmana toimivan Thinking Port-
folion kayttd. Hannilan (keskustelu 25.10.2023) mukaan kaupungit parantavat

kehittdmisen mallejaan yhteistydssa muiden kaupunkien kanssa.

Kehittamismallin tarkoitus

Turun kaupungin intran (2024a.) mukaan kehittdmismalli auttaa muuttamaan
strategiset tavoitteet toiminnaksi. Lisaksi sen avulla pystytaan priorisoimaan ja
resursoimaan kaupungissa tehtavaa kehittamistyota. Kehittamismalli tarjoaa
myOs yhtenaisen ja kontrolloidun tavan projektien johtamiseen, mutta antaa
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Hannilan (keskustelu 25.10.2023) mukaan projektipaallikolle menetelmallista
joustovaraa oman projektinsa sisalla. Johdolle ja salkkupaallikdille kehittamis-
malli antaa mahdollisuuden kehittdmisen johtamiseen. (Turun kaupungin intra
2024a.)

Projektisalkunhallinta

Hannilan (keskustelu 3.2.2023) mukaan kullakin kaupungin palvelukokonaisuu-
della (esimerkiksi elinvoima) on vahintaan yksi salkku. Sen lisaksi joillakin pal-
velukokonaisuuteen kuuluvilla palvelu-/vastuualueilla on viela jonkin aikaa omia
salkkujaan, vaikka pyrkimys on siirtya yksi salkku/ palvelukokonaisuus -kaytan-
toon. Yhteisten palvelujen projektit ovat kaikki ryhmiteltyna konsernihallinnon
salkussa (mm. kehittaminen ja henkildostohallinto, talous). Salkkuja ohjaavat
kaupungin johtoryhmat ja myos nimetyt ohjausfoorumit. Kunkin salkun ohjaus-
ryhma tuottaa syotteita mm. strategian paivitykseen, seuraa salkun tunnuslu-
kuja ja tavoitteiden hyotyjen saavuttamista seka tekee tarvittavat paatokset. Oh-
jausryhma myds ohjaa hankkeiden ja projektien valmistelua seka valitsee

ne salkkuun. (Hannila, S. sahkopostiviesti 14.3.2025.)

Kehittamisen ohjaus

Turun kaupungin kehittamismallia yllapitaa kehittamisen ohjaus, jonka toimin-
nasta vastaa kaupungin konsernihallinnon yhteisiin palveluihin (kuva 1) kuuluva
kehittamispalvelut-vastuualueen kehittamisen ohjaus -yksikko. Kehittamisen oh-
jaus ohjaa kaupungin kehittamistoimintaa, koordinoi toimintatapoja seka linjaa
kaytettavia tyokaluja ja menetelmia. Kehittamisen ohjaukseen kuuluvat kaupun-
gin palvelukokonaisuuksiin sijoitetut kehittamispaallikét (yksi/ palvelukokonai-
suus), jotka ovat hallinnollisesti osa kehittamispalveluita. Kehittamispaallikdiden
tehtaviin kuuluvat palvelukokonaisuuden salkunhallinta ja palvelukokonaisuu-
den eri vastuualueilla tyoskentelevien salkku- ja hankepaallikdiden tukeminen.
(Hannila, S. sahkopostiviesti 14.3.2025.)

Kehittamismallin roolit ja tehtavat
Salkkupé&éllikét neuvovat kehittdmismalliin ja Thinking Portfolioon liittyvissa ky-
symyksissa. He myds tukevat projektien omistajia seka kehittamissalkun omis-

tajaa ja ohjausryhmaa salkun johtamisessa.
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Kehittdmisp&éllikdt vastaavat kehittamismallin kaytosta omassa palvelukokonai-

suudessaan (esimerkiksi kaupunkiymparisto).

Kehittdmispalvelujen vastuualue tarjoaa tukea kehittamismallin ja Thinking Port-
folion kaytdssa palvelukokonaisuuksien vastuuhenkiléille. Vastuualue jarjestaa

koko henkilostolle koulutuksia ja koordinoi kehittamismalliin liittyvaa yhteistyota.

Vastuukéyttéjat yllapitavat Thinking Portfolion kayttdoikeuksia. (Turun kaupun-
gin intra 2024b.)

Kehittamismalli kestavan liikkumisen edistamisessa

Kaupunkiymparistdon palvelukokonaisuudelle, johon Kalira kuuluu, on osoitettu
henkiloresurssiksi yksi kehittamispaallikko. Tehtavaan nimetty henkild on sa-
malla koko palvelukokonaisuuden salkkupaallikkd ja Thinking Portfolion vastuu-
kayttaja. Kun kaupunkiymparistdéa verrataan muihin kaupungin palvelukokonai-
suuksiin, nahdaan, etta niissa samat tydtehtavat on jaettu kahden tai useam-

man henkilén kesken (Turun kaupungin intra 2024b).

Kestavan liikkumisen kannalta keskeisessa Kaupunkiympariston palvelukoko-
naisuudessa esimerkiksi kaynnistettavat projektit viedaan paatettavaksi palvelu-
kokonaisuuden yhteiseen johtoryhmaan (Hannila, S. sahkopostiviesti
14.3.2025). Kaupunkiorganisaation muututtua hyvinvointialueuudistuksen myéta
kaupunki tulee keskittymaan entista enemman asukkaiden aktivointiin ja ennal-
taehkaisevaan hyvinvointiin, mihin liittyy myods aktiivisemman ja ymparistolle ys-
tavallisemman liikkkumisen edistaminen. Kaupungin toiminnan muuttuessa myos
kehittamisen salkkuja voidaan muuttaa jatkossa. Suunnitteilla on ottaa jatkossa
kayttoon yhteisvaikuttavia tai ilmidpohjaisia salkkuja, kuten luonto ja ilmasto tai
segrekaatio. Vaihtoehtona on muodostaa tavoiteohjelmia, joita johdettaisiin sal-
kuista kasin ja jotka koostuisivat toisiinsa kytkeytyvista projekteista, kokeiluista
ja toimenpiteista. (Hannila, S. sahkopostiviesti 14.3.2025.)

Kehittamisen haasteet
Kaupungin kehittdmismallia koskevan intrasivun mukaan kehittdmisen haas-

teena on usein tehtavien ja vastuiden kasautuminen tietyille henkildille. Kei-
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noina tilanteen muuttamiseksi mainitaan muutosta vaativien toimien vaiheista-
minen, palveluiden ostaminen kaupunkiorganisaation ulkopuolelta ja pidem-
malla aikavalilla myds osaamisen kehittdaminen. (Turun kaupungin intra 2024a.)
Toisena haasteena on ollut kehittamiseen liittyen toimintatapojen laaja kirjo. Tu-
run kaupunki on viime aikoina kaynnistanyt organisaation sisaisen kehittamis-
projektin, jonka tarkoitus on yhdenmukaistaa kaupungin kehittamisohjeita, pa-
nostaa uusien projektipaallikdiden perehdytykseen ja siten yhdenmukaistaa toi-

mintatapoja mahdollisuuksien mukaan. (Hannila, S. sahkopostiviesti 14.3.2025.)

1.3 Tutkimusongelman kuvaaminen

Aiemman tarkastelun perusteella Kaupunkilikkumisen ratkaisut -vastuualue ei
tarvitse ainakaan omaa toimintatapaa tai mallia kehittamistoiminnalle, silla se
toimii osana kaupunkiorganisaatiota ja pystyy hyodyntamaan parhaillaan uudis-
tettavana olevaa kehittamismallia. Uuden mallin kehittaminen toisi kaupungin
kehittamisen ohjauksesta vastaaville henkildille vain yhden lisahaasteen tilan-
teessa, jossa kehittdmismalliuudistuksella pyritdan yhtenaistamaan useita erilai-

sia toimintatapoja.

Vaikka kaupungin organisaatiossa on tunnistettu vain yksi poikkihallinnollinen
palvelukokonaisuus (lapset ja nuoret, kuva 1), on oletettavaa, ettd myos esimer-
kikiksi kaupunkiympariston palvelukokonaisuudessa on teemoja, joiden kehitta-
minen vaatisi vastaavanlaista yhteisvaikuttavaa toimintamallia, kuin lasten ja
nuorten palvelukokonaisuudessa on kaytdssa. Yksi haastavimmista kehittami-
sen teemoista saattaa olla esimerkiksi kestavan liikkumisen edistaminen, jonka
erityispiirteita tarkastellaan taman tyon teoriaosuudessa luvussa kaksi. Taman
tyon lahtokohtana on oletus siita, etta yksittainen vastuualue ei pysty yksinaan

ratkaisemaan kestavaan liikkumisen edistamiseen liittyvia haasteita.

Turun kaupungin kestavan liikkumisen projektitoiminta on Hannilan (keskustelu
3.2.2023) mukaan ollut ainakin osittain siiloutunutta ja samoja haasteita on ha-

vaittu muussakin poikkihallinnollisessa kehitystyossa. Kestavan liikkumisen
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osalta tama on nakynyt uusien projektien valmistelussa, kun kaupunkiymparis-
ton johtoryhmalle on viety paatettavaksi yksi projekti kerrallaan ilman tietoa kai-
kesta kestavaan liikkumiseen liittyvasta kehittamistoiminnasta. Tassa opinnay-
tetyOssa onkin mielekasta tutkia, miten Turun kaupungin projektisalkunhallinta

voisi jatkossa paremmin tukea kestavan liikkumisen edistamista.
Taman opinnaytetyon tutkimusongelmaa voidaan kuvata seuraavasti.

Turun kaupungin nykyisen organisaation, paatoksentekoprosessien ja ke-
hittamismallin huomioon ottaen emme tieda, miten kestavaa liikkkumista

edistavia projekteja tulisi Turun kaupungissa johtaa.
Tutkimusongelmaan vastataan seuraavien tutkimuskysymysten avulla.

- Missa kehittdmissalkussa kestavaa liikkumista tulisi johtaa?

- Miten voidaan varmistaa riittavat resurssit kestavan likkumisen edistami-
seen?

- Miten projektitoimisto voi tukea kestavan liikkumisen edistamista?

- Mita erityispiirteita julkisen sektorin projektisalkunhallinassa on?

- Minkalaisia parhaita yhteisvaikuttavan projektinsalkunhallinnan kaytan-

téja voidaan tunnistaa?

Tassa luvussa esiteltiin Turun kaupungin kehittamisen ohjauksen nykytilanne
seka kuvattiin toimeksiannosta johdettu tutkimusongelma. Luvussa nousi esiin
iImidita ja kasitteita, jotka maaritelldan seuraavaksi tarkemmin tyon teoriaosuu-
dessa. Tutkimusmenetelman ja tiedonkeruun maarittelyn jalkeen esitellaan tyon
tulokset ja toimenpidesuositukset. Tyon paatteeksi arvioidaan tyon luotetta-

vuutta ja yleistettavyytta johtopaatdkset-luvussa.
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2 Kestavan liikkkumisen edistaminen

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttaa riittavaa ymmarrysta kestavasta
likkumisesta seka sen merkityksesta yhteiskunnallisena ilmiona ja hallinnon-
aloja poikkileikkavana teemana. Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen kan-
nalta keskeiset kestavaan liikkumiseen liittyvat asiat, jotka tukevat kysymyksiin

vastaamista.

2.1 Kestava liikkkuminen EU:n strategisena tavoitteena

Euroopan Unioni tukee kestavan liikkumisen edistamista mm. ilmastotavoittei-
den vuoksi. Yli 70 % EU-alueen asukkaista asuu kaupunkialueilla, jotka tuotta-
vat noin neljasosan liikkenteen aiheuttamista kasvihuonekaasupaastdista. EU:n
tavoitteena on vahentaa kasvihuonekaasupaastoja vahintaan 55 % vuoteen

2030 mennessa ja 90 % vuoteen 2050 mennessa. Jotta EU:n tavoite kasvihuo

nekaasupaastojen vahentamisesta toteutuu, jasenvaltioiden on muutettava nii-
den liikennejarjestelmia selvasti vahapaastdisemmaksi. (European Commission
2025.)

EU:n vuonna 2021 tekema aloite (EU Urban Mobility Framework) kannustaa ja-
senvaltioita kehittamaan entista turvallisempia, saavutettavampia, osallistavam-
pia, edullisempia ja kestampia liikennejarjestelmia. Aloitteella ei pyrita pelkas-
taan kasvihuonekaasupaastojen vahentamiseen, vaan myos liikenneturvallisuu-
den ja saavutettavuuden kehittamiseen, iimansaasteiden vahentymiseen ja nii-
den myodta parempaan elamanlaatuun. Keinoina ovat mm. kestavien liikkenne-
muotojen (joukkoliikenne, kavely ja pyoraily) osuuden kasvattaminen, paastotto-
man kaupunkilogistiikan edistaminen seka uusien liikkkumispalvelujen kehittami-

nen. (European Commission 2025.)
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2.2 Kaupunkilikkumisen suunnitelma strategisena tyokaluna

Koska kaupungeilla on merkittava rooli tielikenteen paastojen vahentamisessa,
on EU tuottanut niille yhteiset ohjeet kestavan kaupunkilikkumisen suunnittelua
varten. Kestavan kaupunkilikenteen suunnittelu on jarjestelmallista tyota, joka
edellyttaa nykytilan arviointia seka sidosyhmien kanssa muodostettuja yhteisia
strategisia tavoitteita ja visiota. Laaja sidosryhmayhteistyd on keskeista kesta-
van kaupunkilikkumisen suunnittelussa — mukaan tarvitaan niin asukkaat, yri-
tykset kuin julkishallinnon eri toimijat. (Yhteenveto paatoksentekijoille — Kesta-

van kaupunkiliikenteen suunnitelman laadinta ja toteutus 2020.)

Kestavan kaupunkilikkumisen suunnitelmalle on laadittu yleisesti hyvaksytty

maaritelma, joka korostaa suunnitelman strategista luonnetta.

Kestavan kaupunkiliikenteen suunnitelma on strateginen suunnitelma, jonka tar-
koituksena on vastata ihmisten ja yritysten liikkumis- ja kuljetustarpeisiin kaupun-
geissa ja kaupunkiseuduilla sekd parantaa elamanlaatua. Suunnitelmassa hyo-
dynnetaan olemassa olevia suunnittelukaytantéja ja noudatetaan integroinnin,
vuorovaikutteisen suunnittelun ja vaikutusarvioinnin periaatteita. (Yhteenveto
paatoksentekijoille — Kestavan kaupunkiliikenteen suunnitelman laadinta ja toteu-
tus 2020.)

Kestavan liikkumisen edistamisessa on useita eri elementteja, jotka edellyttavat

hallinnonrajat ylittavaa eli niin sanottua poikkihallinnollista tyota. Naita on koros-

tettu kaupunkiliikenteen suunnittelun konseptissa ja niista taman tutkimuksen

kannalta keskeisimmat nakokulmat on esitelty seuraavaksi.

1. Kaupunkiliikkumisen suunnitelma tulisi aina tehda koko kaupunkiseutua
koskien eli yhteistydssa muiden alueen kuntien kanssa. Ihmisten ja tava-
roiden virta ei noudata kuntarajoja ja siksi tarkasteluun tulisi ottaa koko
toiminnallinen kaupunkiseutu, joka on yleensa sama kuin tyossakaynti-
alue.

2. Organisaatioiden ja hallinnonalojen rajat ylittava yhteistyé on keskeista,
jotta tehtava suunnitelma on linjassa muiden ohjelmien ja suunnitelmien
kanssa. Keskeisimpia ovat erityisesti maankayttoa, liikennetta, ymparis-

t64, taloutta, matkailua, sosiaali- ja terveyspalveluja seka opetustoimea
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koskevat suunnitelmat (mm. palveluverkon vaikutus liikkkumistarpee-
seen).

3. Kaupunkilikkumisen suunnitelman tulee maarittaa visio ja toteutussuun-
nitelma, joka ottaa huomioon kaikkien liikennemuotojen lisaksi myos esi-
merkiksi pysakoinnin, infrastruktuurin ja palveluverkon. Toimenpiteiden
tulee olla moninaisia eli tarvitaan kaupungin infrastruktuuriin vaikuttavia
toimia, uuden teknologian hyodyntamista, rajoitusten asettamista, edista-
mistoimenpiteita ja taloudellisia tukia. (Yhteenveto paatdksentekijoille —

Kestavan kaupunkilikenteen suunnitelman laadinta ja toteutus 2020.)

Seuraavassa luvussa tutustutaan kestavan liikkkumisen edistamisen tilantee-

seen Turussa.

2.3 Kestavan liikkkumisen edistaminen Turussa

Turussa kestavan liikkumisen edistaminen on osa Turun kaupungin hiilineutraa-
lius- ja ilmastotavoitteita, jotka on tarkoitus saavutttaa vuoteen 2029 mennessa.
Turku pyrkii kehittamaan taysin hiilineutraalin liikennejarjestelman, joka tukee
asukkaiden hyvinvointia ja edistaa kaupungin elinvoimaa. Haaste on mittava yli
200 000 asukkaan kaupungille, jonka ydinkaupunkiseudun asukasmaaran en-
nustetaan kasvavan 53 000-78 000 henkildlla vuoteen 2040 mennessa. Tavoit-
teen saavuttamiseksi kaupunki laati vuonna 2025 kestavan kaupunkilikkumisen
suunnitelman. Suunnitelmassa nimettyna visiona on, ettd Turun liikenneympa-
ristd ja palveluverkko houkuttelevat kaikkia liikkumaan turvallisesti, terveellisesti

ja kestavasti vuoteen 2030 mennessa. (Turun kaupunki 2025.)

Kestavan kaupunkilikkumisen suunnitelma sisaltda Turun kaupunginvaltuuston
paatdksen (16.12.2024 §189) mukaan 11 karkitoimea niiden vaikuttavuuden ja

hyvaksyttavyyden perusteella. Karkitoimet on esitelty alla.

1. Toteutetaan jatkuvat, korkeatasoiset ja jalankulusta erotellut pyoraliiken-
teen paavaylat kaytetyimmille yhteyksille.
2. Korjataan pyoraliikenteen yhteyksilta merkittdavimmat katkokset, kiertoyh-

teydet tai liikenteellisesti epaselvat kohdat erityisesti keskustan alueella.
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3. Jaetaan keskustan ja aluekeskusten katutilaa hierarkiaan perustuen si-
ten, etta kavely, pyoraliikenne ja joukkoliikenne saavat nykyista selvasti
enemman tilaa.

4. Maaritetaan liikenneturvallisuutta ja esteettomyytta edistavat toimenpiteet
eri katutyypeille, mm. ylityspaikkojen turvallisuuden tai valaistuksen
osalta.

5. Kavelyn ja pyoraliikenteen vaylien puutteet kuten epatasaisuudet ja kuo-
pat kartoitetaan ja korjataan.

6. Uudesta maankaytosta 85 % sijoitetaan siten, etta se ei heikenna liiken-
teen kestavyytta tai turvallisuutta nykytilanteeseen verrattuna.

7. Lisataan suojateiden havaittavuutta, esteettomyytta ja valaistusta kayte-
tyimmissa paikoissa seka vahennetaan kahden tai useamman saman-
suuntaisen kaistan ylitse menevien, valo-ohjaamattomien suojateiden
maaraa.

8. Tehostetaan jalankulun ja pyorailyn kunnossapitoa kaytetyimmilla reiteilla
mm. maarittamalla soveltuvimmat hoitomenetelmat eri reiteille ja otta-
malla kayttoon reittikohtaisen hoidon.

9. Jalkakaytavien, puistovaylien ja aukioiden houkuttelevuutta, turvallisuutta
ja esteettomyytta edistetaan.

10.Lisataan polkupyorien ja autojen liityntapysakaointia joukkoliikenteen tar-
keimmilla pysakeilla ja asemilla. Autojen liityntapysakaoinnin sijoittami-
sessa huomioidaan kaytettavissa oleva tila.

11.Kannustetaan koulumatkojen kulkemiseen jalan tai pyoralla viestimalla
vanhemmille ja kampanjoilla tai tempauksilla. (Turun kaupunginvaltuusto
16.12.2024 §189.)

Suunnitelman toteutumista arvioidaan kolmella paamittarilla ja jatkossa myos

EU:n valmistelemilla SUMI (Sustainable Urban Mobility Indicators) -mittareilla,
joita Turun kaupunkiseudun tulee seurata ja raportoida vuodesta 2026 alkaen.
Turun itse maarittelemat paamittarit ovat 1) Kestavien kulkutapojen osuus Tu-

run sisaisilla matkoilla noussut 66 prosenttiin vuoteen 2030 mennessa, 2) Tie-
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ja katuliikenteen kasvihuonekaasupaastot puolitettu vuoden 2015 tasosta vuo-
teen 2029 mennessa, ja 3) Vakavien henkilovahinko-onnettomuuksien maara

vahentynyt 50 % vuosien 2017-2021 tasosta vuoteen 2030 mennessa.

Turussa on jo aiemmin pyritty edistamaan kestavaa liikkkumista erilaisin toimen-
pitein, mutta tieliikenteen suhteellinen osuus kasvihuonekaasupaastoista on
edelleen kasvanut ollen talla hetkella 32 % (Turun ilmastoraportti 2023). Tasta
johtuen kaupunkilikkumisen suunnitelmassa on esitetty myos vaikuttavampia
toimenpiteita, joita selvitellddn ennen kaupunkisuunnitelman paivittamista
vuonna 2028. Uudet toimenpiteet voivat olla esimerkiksi ruuhkamaksujen kayt-
téonotto, autoilun lapiajon rajoittaminen ja 30 km/h nopeusrajoitus taajama-alu-
eilla. (Turun kaupunginvaltuusto 16.12.2024 §189.)

Seuraavassa luvussa perehdytaan projektisalkunhallintaan ja sen mahdollisuuk-

siin strategisen tavoitteen — kuten kestavan liikkumisen - edistamisessa.
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3 Projektisalkunhallinta

Jotta tutkimusongelmaan voidaan vastata myos projektijohtamisen nakokul-
masta, tarvitaan tietoa varsinkin projektisalkunhallinnasta ja siihen liittyvista roo-
leista seka salkunhallinnan kytkeytymisesta strategiatyohon. Tietoa on etsitty eri
tietokannoista erityisesti seuravilla hakusanoilla suomeksi ja englanniksi (sul-

keissa):

- Projektisalkunhallinta (portfolio management),
- projektitoimisto (project management office/ PMO),

- strategian toteutus (strategy implementation).

Hakutermeja yhdistelmalla 16ytyy lahdekirjallisuutta ja tutkimustietoa, jota kay-

daan tassa luvussa lapi.

3.1 Projektisalkunhallinnan maarittely

Artto ym. (2008, 391-393) maarittelevat projektisalkun kadynnissa ja ideavai-
heessa olevien projektien kokonaisuudeksi, jolla on strateginen paamara, yhtei-
sia resursseja ja usein myos yhteinen paatoksentekoelin. Tietyssa projektisal-
kussa olevilla projekteilla on tyypillisesti yksi yhteinen johtoryhma, joka paattaa
kaynnistettavista, priorisoitavista ja myos keskeytettavista projekteista. Samalla
se paattaa myos siita, mita projekteja ei kannata toteuttaa esimerkiksi muuttu-
neen toimintaympariston vuoksi. Projektisalkkua koskevassa seurannasssa ja
arvioinnissa tavoitteena on koko organisaation etu ja strategianmukaisuus yksit-
taisen projektin sijaan. Myds projektisalkun tasapainoisuus esimerkiksi projek-
tien riskitason suhteen on keskeista. Keskeinen projektisalkun ohjaamisesta
vastaavan tahon tehtava on varmistaa, etta organisaatio ei tee paallekkaisia
projekteja ja ettei eri yksikdiden valille synny samoista resursseista kilpailevia
projekteja.
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Butler (2019, 3—7) korostaa projektisalkun merkitysta varsinkin strategian toteut-
tamisen kannalta. Organisaatioille on usein helpompaa tehda strategia, kuin to-
teuttaa se ja juuri siina projektisalkunhallinnasta on apua. Projektisalkku muo-
dostaa eraanlaisen sateenvarjon kaikkien niiden projektien ylle, jotka tukevat
saman strategisen paamaaran saavuttamista. Projektinsalkunhallinnan tarkoi-
tuksena on luoda hy6tya organisaatiolle varmistamalla, etta resurssit kaytetaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Keskeisimmat projektisalkunhallinnan tehtavat

ovat hdnen mukaansa seuraavat:

. varmistaa projektisalkun strategianmukaisuus,
. hallita projekteihin liittyvia riskeja,
. ennakoida projekteihin liittyvia ongelmia,

1

2

3

4. tunnistaa projektien tuen tarve,

5. turvata riittavat resurssit projekteille,
6

. salkun tasapainon varmistaminen. (Butler 2019, 3-7.)

Seuraavaksi kdydaan lapi ne tehtavat ja roolit, joita projektisalkunhallinnassa on

tunnistettavissa.

3.2 Projektisalkunhallinnan tehtavat ja roolit

Onnistunut projektisalkunhallinta edellyttaa useita eri rooleja, joilla on eri tehta-
vat. Edellisen luvun lopussa kuvatut keskeisimmat projektisalkunhallinnan tehta-
vat kuuluvat Farahmandloun (2019, 169—-170) mukaan projektisalkun ohjausryh-
malle. Sen lisaksi han maarittelee projektisalkun sponsorin roolin, jonka tehtava
on toimia ohjausryhman ja projektien valisena yhdyshenkilona. Sponsori puut-
tuu erityisesti projektisalkunhallinnan ongelmakohtiin, poistaa havaittuja esteita
ja varmistaa, etta vaaditut muutokset tapahtuvat ja asetetut tavoitteet saavute-

taan.

Farahmandloun (2019, 170) mukaan liséksi voidaan tunnistaa salkkupaallikon

rooli, jonka tarkeimpia tehtavia ovat seuraavat:

1. tuki projektisalkun strategianmukaisuuden varmistamisessa,
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2. riskien ja ongelmien tunnistaminen ja eskalointi ohjausryhmalle,

3. raportointi sidosryhmille ja paatoksentekijoille.

Projektitoimisto eli PMO (project management office) voidaan perustaa, kun ha-
lutaan yhtenaistaa yrityksen tai muun organisaation projektien hallintaa. Yhden
tai useamman henkildon muodostama projektitoimisto tarjoaa erilaisia projekti-
johtamista tukevia menetelmia, tyokaluja ja myos koulutuksia. Tyopaikasta riip-
puen projektitoimiston tyotehtavat voivat liittya projektien resurssointiin, etene-
misen seurantaan ja valvontaan seka tiedonkeruuseen ja raportointiin. Projekti-
toimistolla voi olla myos rooli projektisalkkuun liittyvassa priorisoinnissa ja paa-
toksenteossa. Jossain tapauksessa projektipaallikdt on sijoitettu myos hallinnol-
lisesti projektitoimistoon, mika tukee tiedonvaihtoa projektien valilla seka oppien
siirtymista vanhemmila nuoremmille projektiosaaijille. (Artto ym. 2008, 378; Fa-
rahmandlou 2019, 172.)

Arnaz-Pembertonin (2009, 184—-185) mukaan projektitoimistot voivat olla joko
perinteisia (ts. fyysisia) tai virtuaalisia yksikoita, jotka tarjoavat keskitettyja pro-
jektijohtamisen palveluita muulle organisaatiolle. Hanen mukaansa projektitoi-
mistojen asema ja tehtavat vaihtelevat eli jokaisen organisaation tulee Ioytaa
juuri heidan sektorilleen ja alalleen sopiva malli. On kuitenkin tiettyja oppeja,

joita voi hyddyntaa projektitoimistoa kehitettaessa.

1. Joskus projektitoimistoa ei edes tarvita, jos tarpeena on esimerkiksi vain
kehittaa projekteihin liittyvaa raportointia.

2. Jos kuitenkin projektitoimisto paatetaan perustaa, sen tulee tuottaa juuri
sellaista lisdarvoa ja tietoa, jota organisaatiossa arvostetaan (esimerkiksi
taloudelliset tunnusluvut).

3. Projektitoimiston tulee osoittaa arvonsa jatkuvasti ja tuntea organisaation
ja sidosryhmien tarpeet, jotta sita ei nahda turhana toimintona tai jopa
kehittdmisen jarruna.

4. Suoriutumista kannattaa mitata ja mittareita hyédyntaa projektitoimiston
aseman vahvistamiseksi. Keskittyminen erityisesti kolmeen paaasiaan:
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projektien edistymisen seuranta, johdon tukeminen ja riittdvan projekti-
osaamisen varmistaminen. (Arnaz-Pembertonia mukaillen 2009, 184—
185.)

Kestavan liikkumisen edistaminen on yksi kaupungin strategisista tavoitteista,
jonka vuoksi seuraavaksi on syyta tarkastella, miten projektinsalkunhallinta voi

tukea strategisten tavoitteiden edistamista.

3.3 Strategian edistaminen projektisalkunhallinnan avulla

Sedlmayerin (2019, 9-12) mukaan strategian toteutus on merkittavin projekti-
salkunhallinnan monista tehtavista, mutta samalla myds ehka vaikein. Monet
yritykset kokevat haastavaksi saada projektinsa edistamaan strategisia tavoit-
teita. Syyna tahan on se, etta vaikka projektit ovat nykyaan keskeinen osa yri-
tysten toimintaa, niita ei nahda osana yrityksen keskeisia liiketoimintaproses-
seja. Sedlmayerin mukaan yritykset voivat edistaa projektisalkunhallinnan stra-

tegianmukaisuuutta kahdella tavalla, jotka on kuvattu alla.

Emergentti projektisalkunhallinta

Lahestymistapa maarittelee tarkat prosessit projekti-ideoiden tunnistamiselle ja
arvioinnille seka ehdotettujen ja kaynnissa olevien projektien hallinnalle. Lahes-
tymistavan hyotyna on se, etta kaikki organisaation toteuttamat projektit ovat
yhdenmukaisia strategian kanssa. Projektisalkussa hyddynnetaan usein port-
teja, jossa ideavaiheessa olevia projekteja arvioidaan mm. strategian mukaisuu-
della ja toteutettavuudella. Lahestymistavan heikkoutena on usein se, etta stra-
tegianmukaisuus jaa pinnalliseksi eika voida olla varmoja, etta toteutukseen
paatyvat projektit todella toteuttavat strategian. Lisaksi tyontekijoissa voi esiin-
tya tyytymattomyytta, jos heidan ideoimansa projektit karsitaan arviointivai-

heessa.

Rationaalinen projektisalkunhallinta
Lahestymistavassa projektit johdetaan suoraan strategiasta ja niista tulee kes-

keinen ajuri strategian toteutuksessa. Projektien strategianmukaisuutta ei tar-
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kastella vasta arviointivaiheessa, vaan projekti-ideat ja niiden laajuus muodos-
tetaan osana strategiaprosessia. Projektin elinkaaresta tulee luonnollinen osa
organisaation strategiaprosessia. Projektitoimiston roolina on strategian konkre-
tisointi ja projektien realisointi. Lahestymistapa on esitetty kuvassa 2. Kuvassa
on huomioitu myos linjaorganisaation strategian toteutuksen eteen tekema tyo,

joka ei vaadi erillisia projekteja (run the business). (Sedimayer 2019, 9-12.)

Strategy development § Strategy implementation ‘Change the business’
m .
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\ Emerging ideas

Kuva 2. Projektit osana strategiaprosessia (Sedimayer 2019, 12).

Sedimayerin (2019, 13—-14) mukaan nykyaan on yleista, etta strategian kannalta
keskeiset projektit kootaan yhteen kehitysohjelmaan ja muut projektit noudatta-
vat normaalia projekisalkunhallinnan arviointikaytantoja. Sedimayerin mielesta
tama lahestymistapa on optimaalinen, silla se varmistaa resurssit strategian

kannalta keskeisille projekteille.

Suvvarin (2023, 1-2) mukaan projektisalkunhallinnan merkitys strategian toteu-
tuksessa on kasvanut viime vuosien aikana ja sita on myods tutkittu enemman.
Kasvanutta kiinnostusta aiheeseen selittavat esimerkiksi liikketoimintaymparisto-
jen monimutkaistuminen, uudet nousevat teknologiat ja asiakkaiden nopeasti
muuttuvat tarpeet. Tutkimuksissa on voitu havaita aiheeseen liittyvia parhaita

kaytantoja, jotka on esitelty alla. (Suvvar 2023, 11-15.)
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Projektisalkun linjaaminen strategian kanssa

Organisaatiot olivat kayttaneet apunaan esimerkiksi strategiakarttoja varmis-
taakseen projektien strategianmukaisuuden. Toimivia keinoja olivat myos pro-
jektisalkun tasapainottaminen lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteita edistavilla

projekteilla seka projektisalkun sdannallinen kriittinen arviointi.

Tasapaino strategisten ja operatiivisten projektien valilla

Organisaation projektisalkusta tulisi I6ytya niin pitkan tahtaimen strategisia ta-
voitteita edistavia projekteja, kuin myods esimerkiksi markkinoiden muutoksiin
nopeasti reagoivia operatiivisia projekteja. Dynaaminen projektisalkun tarkas-

telu auttaa Ioytamaan sopivan suhteen projektityyppien kesken.

Jatkuva srategianmukaisuuden arviointi

Parhaiten menestyvat organisaatiot varmistavat projektisalkun strategianmukai-
suuden arvioimalla sita jatkuvana tyona. Tutkimusten mukaan nain toimivat or-
ganisaatiot onnistuvat lahes kaksi kertaa varmemmin strategian toteutuksessa,
kuin esimerkiksi vuosittain strategianmukaisuutta arvioivat. Hyviksi keinoiksi on
havaittu esimerkiksi strategisen suunnittelun ja projektisalkun hallintaprosessien
yhdistaminen ja toimintaympariston muutoksiin ketterasti reagoiva projektisal-

kunhallinta.

Sidosryhmien sitouttaminen

Projektisalkunhallinnan kaytannot saavat sidosryhmiltd vahvemman tuen, kun
niiden strategiaa edistava merkitys viestitaan myds keskeisille sidosryhmille. Si-
touttamisen keinoja ovat mm. kunkin sidosryhman kannalta keskeisen projektin-
hallintasalkun yhteiset seurantapalaverit ja visuaalisten apuvalineiden kaytto

salkun tilanteen ja strategianmukaisuuden viestimisessa.
Teknologiat ja ohjelmistot

Projekisalkunhallinnan linjaamista strategian kanssa voidaan tukea myds tekni-

silla apuvalineilla. Projektisalkunhallintaan tarkoitetun ohjelman kaytdssa etuina
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ovat projektitietojen koonti yhdelle alustalle, reaaliaikainen analytiikka ja resurs-
sien kayton suunnittelu. Strategianmukaisuutta edistaa myos data-analytiikan ja
liketoimintatiedon (Business Intelligence) hydédyntaminen projektisalkunhalin-
nan prosesseissa. Edistyneet tiedon visualisointityokalut auttavat erityisesti paa-
toksenteossa ja projektisalkun tilanteesta viestimisessa sidosryhmille. (Suvvar
2023, 11-15)

Suvvar (2023, 15-17) on tekemassaan kirjallisuuskatsauksessa tunnistanut
myos yleisimpia haasteita projektisalkunhallinnan strategianmukaisuuden edis-
tamisessa. Yksi naista on organisaatioihin syntyvét siilot ja viestintdesteet, jotka
aiheuttavat resurssien tehotonta kayttoa ja paallekkaista tyota, mika puolestaan
hidastaa strategisten tavoitteiden saavuttamista. Tehokkaita keinoja siilojen
poistamiseen ovat 1) poikkitoiminnallisen seurantaryhman perustaminen, 2) yh-
teisten KPI (Key Performance Indicator) -mittareiden kehittaminen ja 3) osasto-
jen valisen viestinnan lisdaminen. Esimerkiksi eras yritys (Global Conglomerate
Inc.) onnistui vahentamaan osastojen valisia ristiriitoja ja edistamaan poikkitoi-
minnallista tyota ottamalla kayttoon matriisipohjaisen rakenteen projektisalk-

kuun.

Toinen taman opinnaytetyon kannalta kiinnostava haaste strategian edistami-
sessa on Suvvarin (2023, 16) mukaan resursseja koskevat konfliktit ja rajoitteet.
Kirjallisuuskatsauksen mukaan noin kolme neljasosaa organisaatioista karsii re-
surssikonflikteista usein, mika haastaa niin laatua kuin strategianmukaisuu-
dessa pysymista. Edistyneimmissa organisaatioissa on otettu kayttoon suunnit-
telutyokaluja ja kartoitettu henkildiden kyvykkyyksia, jotta resurssit on voitu hyo-
dyntaa strategisen painoarvon mukaisesti keskeisimpiin projekteihin. Kolman-
neksi merkittavaksi haasteeksi on tunnistettavissa muutosvastarinta ja organi-
saatiokulttuuri. Suvvarin (2023, 16) mukaan 65 % organisaatioista kohtaa juur-
tuneisiin toimintatapoihin liittyvia esteita linjatessaan olemassa olevia projekti-

salkunhallinnan strategisten tavoitteiden kanssa. Haasteen ratkaisseet organi-
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saatiot ovat panostaneet muutosjohtamiseen eli sitouttaneet johtoa ja sidosryh-
mia seka viestineet projektisalkunhallinnan merkityksesta strategian toteuttami-

sen kannalta.

Seuraavavassa luvussa tarkastellaan, mika rooli projektitoimistolla on strategian

toteutuksessa.

3.4 Projektitoimiston rooli strategian toteutuksessa

Brito ja Medeiros Junior (2021, 313-318) ovat tehneet kirjallisuuskatsauksen
tutkimuksista, joissa on selvitetty projektitoimiston roolia strategian toteuttami-
sen mahdollistajana. Katsauksessa tutkimukset ja niiden |0ydokset on jaettu
luokkiin sen mukaan, miten vahva ja nakyva rooli projektitoimistolla strategian
toteuttamisessa on todettu olevan. Naiden perusteellaa on paadyytty seuraa-

vaksi esiteltaviin neljaan luokkaan.

1. Projektitoimistolla ei varsinaista roolia strategian edistajana
Projektitoimiston roolia strategian toteuttajan ei ole tunnistettu tai se nah-
daan tapahtuvan vain valillisesti esimerkiksi paremman projektijohtamisen

kautta.

2. Projektitoimisto tukee strategian toteutusta

Projektitoimisto tukee strategian toteutusta toimimalla tiedon valittajana pro-
jektitiimien ja johdon valilla seka varmistaa, etta projekteilla on edellytykset
onnistua. Projekteja seuraamalla ja riskeja lieventamalla projektitoimisto pa-
rantaa niin organisaation suorituskykya kuin projekteissa olevaa strategista

potentiaalia.
3. Projektitoimisto osana strategian toteutuksen ekosysteemia

Projektitoimisto luo toimintaymparistdn, jossa projektien priorisoinnilla ja

standardoidulla projektijohtamisen kaytannaéilla tuetaan strategian toteutta-
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mista. Projektitoimistolla on aktiivinen liiketoiminnan tukijana niin horisontaa-
lisesti (tiimien valilla), kuin vertikaalisesti (tiimien ja johdon valilla). Projekti-
toimistolla on rooli myos tiedon jakamisen varmistamisessa, vuorovaikutuk-

sen lisdamisessa ja konfliktien ratkaisemisessa.

4. Projektitoimisto yhdistaa strategian edistamisen ja projektisalkun-
hallinnan

Kehittynein luokka korostaa projektitoimiston roolia niin projektisalkun hallin-
nassa kuin strategian ja projektien valisen yhteyden edistajana. Rooli strate-
gian toteuttajana tukee hyvin myos projektisalkunhallintaan kuuluvia nor-
maaleja tehtavia eli mm. projektien priorisointia ja niiden seurantaa. Projekti-
toimisto tukee erityisesti projekteja, jotka edistavat strategisia tavoitteita.
Tehtavassa onnistuminen edellyttaa projektitoimistolta useita eri tehtavia,
kuten prioririsointia, seurantaa, viestintaa ja toimimista johdon tukena. (Brito
ja Medeiros Junior 2021, 313-318.)

Laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella projektitoimistot pystyvat edistamaan
strategisten tavoitteiden saavuttamista monin eri tavoin. Katsauksen tekijat ovat
tehneet mallin kuvaamaan projektitoimiston moninaista roolia suhteessa strate-

gian toteuttamiseen (kuva 3).

Integrity
Support <
Monitoring

Integration

: \ Strate,
PMO Environment Communication implemengtztion

Standardization

Alignment
Link
Portfolio Business-Project Business

management

Kuva 3. Projektitoimisto strategiatydssa (Brito ja Medeiros Junior (2021, 320).
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kastellaan seuraavaksi julkisen sektorin kehittamistoiminnan erityispiirteita.
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4 Kehittamisen johtaminen julkisella sektorilla

Tama luvun tarkoituksena on tarkastella niita erityispiirteita, jotka liittyvat julki-
sella sektorilla tehdyn kehittamistyon johtamiseen. Luvun paatteeksi esitellaan
julkisen sektorin kehittamistoimintaan liitettyja haasteita. Varsinaisia projektin-
hallintamalleja ei ole tarpeen tyon teoriaosuudessa maaritella, silla Turun kehit-
tamismalli luo vain raamit kehittamistyolle (mm. vaiheistus) eika ota kantaa pro-
jektin toteutustapaan (Hannila, S. keskustelu 25.10.2023).

Tietoa luvun teemasta on etsitty eri tietokannoista erityisesti seuravilla hakusa-

noilla ja -lauseilla suomeksi ja englanniksi (sulkeissa).

- Kehittaminen julkisella sektorilla (development in public sector),
- projektisalkunhallinta julkisella sektorilla (portfolio management in public
sector),

- poikkihallinnollinen kehittdminen (cross-sectoral development).

Seuraavaksi kdaydaan lapi tydn empiiriseen osuuteen johdattavaa tutkimustietoa

ja muuta lahdekirjallisuutta.

4.1 Projektisalkunhallinta julkisella sektorilla

Kehittamisen toimintaymparisto julkisella sektorilla on varsin erilainen yrityksiin

verrattuna. Keskeisimmat erot ovat seuraavat:

monimutkaisuus (mm. lukuisten sidosryhmien tarpeet),
lapaisevyys (myos organisaation ulkopuolisilla asioilla suuri vaikutus),

epavakaus (poliittiset voimasuhteet vaikuttavat toimintaan nopeasti),

> nh -

kilpailun puute (mm. julkisten palvelujen tuottamisessa). (Boyne 2002
Jatochan ym. 2014, 249 mukaan.)

MyoOs organisaatioiden strategisten tavoitteiden asettaminen poikkeaa julkisen

ja yksityisen sektorin valilla. Julkisella sektorilla asetetut tavoitteet on usein val-
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jemmin ilmaistu, koska ne ovat muotoutuneet poliittisten neuvottelujen seurauk-
sena sen sijaan, etta organisaation ylin johto olisi ne itse maaritellyt. Julkisissa
organisaatioissa on myos tarkkaan maaritelty paatoksentekoprosessi, mika va-

hentaa johtajien autonomiaa. (Boyne 2002 Jatochan ym. 2014, 249 mukaan.)

Projektisalkunhallinnalla on pidempi historia yrityksissa, kuin julkisissa organi-
saatioissa. Projektisalkunhallinnassa yleensa kaytettavat projekteja koskevat
valintakriteerit on alun perin tehty tukemaan yritysten liiketoiminnallisia tavoit-
teita, eivatka ne siksi ole suoraan siirrettavissa esimerkiksi kaupunkien kayt-
toon. Tallaisia kriteereita ovat esimerkiksi kasvupotentiaali ja markkinaosuus.
Julkiselle organisaatiolle parempia projektisalkunhallinnassa kaytettavia kritee-
reita voisivat olla organisaatioon kuuluvien yksikdiden suoriutuminen ja niiden
tunnistettu tulevaisuuden potentiaali. Tamakaan nakdkulma ei kuitenkaan ole
yksiselitteinen ja osoittaa projektisalkunhallinnan haasteen julkisessa organi-
saatiossa. Haastavana julkisella sektorilla voidaan pitaa myds projektien ja yli-
paataan toiminnan vaikuttavuuden arviointia. Selvana projektisalkun hallinnan
hyotyna myos julkisessa organisaatiossa on, etta se tukee strategian toteutta-

mista ja suunnittelua. (Baskarada ja Hanlon 2018, 336—-338.)

Stentoft ym. (2015, 25) ovat kadyneet lapi Tanskan kuntasektorin tilannetta pro-
jektisalkunhallinnan suhteen. Tutkimuksen mukaan alle puolella kunnista ei ollut
hyodyntanyt minkaanlaista projektisalkunhallintaa kehittamisprojektien johtami-
sessa. Lisaksi harvassa kunnassa oli kiinnostusta projektien arviointiin, jonka
voidaan ajatella olevan yhteydessa salkunhallintaan. Kirjoittajat pitavat tata ha-
vaintoa yllattavana, silla esimerkiksi Tanskassa kehittamisprojektien maara on
ollut kuntasektorilla kasvussa. Jos kehittamistyota ei koordinoida ja arvioida ko-
konaisuutena, miten valtetaan esimerkiksi paallekkaiset tai risteavat tavoitteet
projekteissa? Projektisalkunhallinnan puute voi kirjoittajien mukaan johtaa kas-
vaneisiin kustannuksiin, viivastyksiin tai projektien keskeyttamisiin heti alkuvai-
heessa. Kirjoittajien mukaan tutkimuksen 16ydokset on sovellettavissa useimpiin
julkisiin organisaatioihin myds Tanskaa laajemmin, silla julkisen sektorin keskei-
sin kehittdmishaaste on kaikkialla sama — miten jakaa resurssit tehokkaasti pai-

vittaisen tyon ja kehittamisprojektien kesken. (Stentoft ym. 2015, 25-26).
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4.2 Projektitoimisto julkisella sektorilla

Santosin ja Varajaon (2015, 1190) mukaan projektitoimistoilla on nykyaan mer-
kittava rooli myos julkisella sektorilla, silla kehittamisprojektit ovat yha haasta-
vampia ja koskettavat useita asiantuntijoita ja sidosryhmia. Elinkeinoelamassa
saadut hyvat kokemukset ovat saaneet myos julkisen sektorin toimijat perusta-
maan projektitoimistoja kehittamistoiminsa tueksi. Julkisella sektorilla projektei-
hin liittyvat yhtenaiset toimintavat vaativat vakiinnuttamista ja juuri tdssa tyossa

projektitoimistolla voi olla merkittava rooli.

Myds Obradovi¢ (2022, 63—-65) on havainnut, etta tarve projektitoimistoille on li-
saantynyt myos julkisella sektorilla ja etta niitd on perustettu useisiin Euroopan
maihin. Usein on kuitenkin vaikea maaritella se lisaarvo, jota projektitoimisto jul-
kiselle organisaatiolle tuo ja siksi projektitoimiston tulisi kytkeytya organisaation
kannalta keskeisten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Keskeisia haas-
teita julkisen sektorin projektitoimisolle ovat osaavan henkildresurssien puute,

projektitoimiston alhainen maturiteetti ja hallinnollinen sijainti organisaatiossa.

Projektitoimiston hallinnollinen sijainti on merkittava asia projektitoimiston toi-
mintakyvyn kannalta myds Santosin ja Varajaon (2015, 1194-1197) mukaan.

Tahan on osoitettavissa vaihtoehtoisia tapoja, jotka on kuvattu alla.

1. Yksinkertainen malli, jossa projektitoimisto on integroitu ylimmalle hallin-
nolliselle tasolle esimerkiksi keskushallintoon. Mallissa resurssienhallinta
on sujuvaa, mutta haittapuolena on vahainen poikkihallinnollisuus ja or-
ganisaation yhteisen projektikulttuurin puute.

2. Projektitoimiston perustaminen muiden yhteisten palvelujen rinnalle (mm.
HR, hankinnat). Malli mahdollistaa resurssienhallinnan ja yhteistyon eri
osastojen valilla, mutta yhteys keskushallintoon voi olla heikko ja johtaa
siten kokonaiskuvan puuttumiseen seka kykyyn tarjota jaettuja palveluita
koko organisaatiolle ja muodostaa yhtenainen projektikulttuuri.
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3. Yhdistelmamalli kahdesta edellisestd mahdollistaisi resurssien kokonais-
valtaisen hallinnan, vahvistaisi yhteytta keskushallintoon, helpottaisi ko-
konaiskuvan muodostamista ja edistaisi projektinkulttuuria. Haittapuolena
olisi mahdollinen resurssien kayton paallekkaisyys.

4. Kunnianhimoinen malli, jossa jaettu projektitoimisto toimii muiden yhteis-
ten palvelujen rinnalla ja kullakin organisaation osastolla on oma paikalli-
nen projektitoimistonsa. Jaettu projektitoimisto tarjoaa projektinhallinta-
palveluja ja tekee yhteistyota kunkin osaston projektitoimiston kanssa.
Mallin etuna on vahva projektikulttuuri, resurssien optimointi, yhteys kes-
kushallintoon ja poikkihallinnollinen yhteisty6. Mahdollisena haittapuo-
lena on mahdollinen resurssien kayton paallekkaisyys. (Santos ja Va-
rajao 2015, 1194-1197.)

Seuraavaksi tutustutaan julkisen sektorin kehittamistoimintaan liittyviin haastei-

siin.

4.3 Kehittamisen ohjauksen haasteita

Moision (2015, 13—14) mukaan varsinkin ulkopuolisella hankerahoituksella teh-
tavaan kehittamistoimintaan sisaltyy julkisessa organisaatiossa riskeja. Vaikka
hankerahoitus on julkisille toimijoille tarpeen, joskus lisaresurssien haaliminen
vie huomion pois todellisen hyddyn tavoittelusta ja saattaa johtaa lilan kunnian-
himoisiin kehittamistavoitteisiin. Haasteena on nahtava myos hankerahoituksen
turvin tydskentelevan henkiloston vaihtuvuus, jolloin asiantuntemus ei paase

kertymaan organisaatiossa.

Lisaksi joskus ulkoisen rahoituksen kehittdmisprojektit vastaavat vain rahoitus-
ohjelman tavoitteisiin, eivatka edista organisaation strategian toteuttamista. Pro-
jektien strategianmukaisuus tulisikin aina pyrkia varmistamaan ja samalla tar-
kastella niitda osana kehittamisen kokonaisuutta. Parhaimmillaan projektien ja
strategian valille muodostuu yhteys, jossa ne palvelevat toinen toisiaan. (Moisio
2015, 14-15.)
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Rowe ym. (2014, 7) ovat tutkineet, miksi julkisella sektorilla tyoskentelevat pro-
jektipaallikot jattavat usein noudattamatta heille annettuja projektinhallintaa kos-
kevia ohjeita. Tutkimukseen osallistuneiden projektipaallikdiden vastauksista

|Oytyi useita eri syita, jotka johtavat projektinhallinnan toimintatavoista luopumi-

seen tai niista joustamiseen.

1. Sidosryhmien eparealistiset odotukset
Joskus on pakko oikaista sovituista toimintatavoista joko paatoksen-
teon aikataulun tai poliittisten paatoksentekijoiden vaatimusten

vuoksi.

2. Vastuuhenkildiden vahainen kiinnostus projektijohtamisen me-
netelmiin
Tama ilmenee esimerkiksi heikkolaatuisina projektisuunnitelmina,
projektien epaselvana laajuutena, hankaluutena osallistaa vastuuhen-
kiloita, puutteelisina hankintamenettelyina ja keskeisten sidosryhmien

vahaisena sitoutumisena.

3. Heikko hallinnollinen viitekehys
Jos organisaation rakenteet eivat tarjoa tarvittavaa tukea projektijoh-
tamiselle, projektipaallikdt pyrkivat luomaan riittavaa auktoriteettia
muilla keinoin ja siten varmistamaan projektien ohjaus. Lisaksi useat
erilaiset sidosryhmat tekevat mm. viestinnasta ja paatoksenteosta

haastavaa.

4. Poliittinen dynamiikka ja ilmapiiri
Projekteilla voi olla erilaiset onnistumisen mahdollisuudet organisaa-
tion sisalla vallitsevien valtasuhteiden vuoksi. Lisaksi poliittiset vaikut-
timet usein ohittavat projekteja koskevat toimintatavat. Rowe ym.
(2014, 7-8.)

Projektihallinnan ohjeistuksesta luopuminen nakyy Rowen ym. (2014, 8-9) mu-
kaan erityisesti siina, etta paatoksia ei dokumentoida, projektien laatu heikke-
nee, hankintoja tehdaan ilman virallista hyvaksyntaa, sidosryhmia ei saada si-

toutumaan tyohon seka riskien- ja muutostenhallinta jatetaan tekematta. Tyosta
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tulee enemman kiireellisten asioiden hoitamista, kuin hallittua projektijohtamisen

kaytantoja hyodyntavaa laadukasta tekemista.

Seuraavassa luvussa siirrytaan tyon empiiriseen osuuteen, jonka aluksi esitel-

l&aan tutkimusmenetelma ja tiedonkeruun tapa.
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5 Tutkimusmenetelma ja tiedonkeruu

Tyon empiirisen osuuden tarkoituksena on saada tukea teoriaosuudelle julkisen
sektorin osalta seka I0ytaa projektisalkunhallinnan parhaita kaytantoja muista
Turun kaltaisissa kaupunkiorganisaatioista. Tassa luvussa esitellaan tutkimuk-
sessa kaytettava tutkimusstrategia ja -menetelma seka tiedonkeruun tapa en-

nen keratyn aineiston analyysia.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Ennen varsinaista tutkimusmenetelman maarittelya opinnaytetyolle valitaan so-
piva tutkimussuuntaus eli strategia. Tapaustutkimus on tutkimussuuntaus, jossa
tarkoituksena on tutkia esimerkiksi tietyssa yrityksessa tai organisaatiossa ta-
pahtuvaa ilmiota. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista saada kattava kuva
jostain yksittaisesta asiasta ja siihen vaikuttavista seikoista. Yksittaisestapauk-
sesta huolimatta, tapaustutkimus tuottaa tietoa myds yleisemmin hyodynnetta-
vaksi, vaikka sen perusteella ei voida tehda aihetta koskevia yleistyksia. Esi-
merkiksi tutkimusprosessin kuvaus saattaa olla hyddyllinen muille vastaaville
tutkimuksille. Tapaustutkimuksen merkitysta voidaan lisata panostamalla aineis-
ton ja sen analyysin kuvaukseen. Yleisin tutkimusmenetelma tapaustutkimuk-
sessa on laadullinen tutkimus, vaikka suuntaus mahdollistaa myos maarallisen

tutkimusmenetelman. (Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2009, 43—44).

Hirsjarvi ym. (2013,134—-135) maarittelevat tapaustutkimuksen tutkimusstrate-
giana, jossa tutkitaan jonkin ryhman tai yhteisdn toimintaa tai prosessia. Tutki-
muskeinona on yleensa havainnointi tai haastattelut ja tavoitteena jonkin ilmion
kuvailu. Tapaustutkimus soveltuu taman opinnaytetyon tutkimusnakdkulmaksi
hyvin, silla tutkittavana yhteiséna on Turun kaupunki ja prosessina projektisal-
kunhallinta. llmiona toimii tassa kontekstissa kestavan liikkkumisen edistaminen

kaupunkiymparistdssa.
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Luvussa yksi maaritellyt tutkimuskysymykset pyrkivat kuvailemaan tutkittavaa
ilmiota (milla, miten, minkalaisia). Hirsjarven ym. (2013,163-164) mukaan ta-
paustutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen tyypeista. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tietoa hankitaan tutkijan omilla havainnontikeinoilla mittausvalineiden si-
jaan ja tutkija pyrkii tarkastelemaan ilmiota mahdollisimman yksityiskohtaisesti
ja monipuolisesti. Tiedon keruussa suositaan keinoja, joissa tutkittavat paasevat
kertomaan nakokulmansa asiaan. Kohdejoukko valitaan laadullisessa tutkimuk-
sessa tarkoitushakuisesti niin, etta se tukee tiettyyn yhteisoon tai ilmioon liitty-

vaan tutkimusongelmaan vastaamista.

Taman opinnaytetyon tutkimusstrategia on siis tapaustutkimus ja tutkimusme-
netelma laadullinen tutkimus. Seuraavassa luvussa maaritellaan laadulliseen

tutkimukseen sopiva tiedonkeruun tapa.

5.2 Aineiston keruu

Laadullisessa tutkimuksessa hankittava aineisto voi olla melko pieni, silla tarkoi-
tuksena on luoda ymmarrys jostakin yksittaisesta ilmiosta. Tarkeaa on kuitenkin
varmistaa, etta aineisto on riittavan kattava tutkimuksen johtopaatoksiin nahden.
Aineiston valintaan vaikuttavat eniten tutkimuskysymykset eli ne ohjaavat tutki-

muksen tekijaa. (Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2009, 48—49.)

Aineiston hankinnalla ja sen analysoinnilla pyritdan saamaan vastaus tutkimus-
kysymyksiin, joiden perusteella aineiston valinnassa mielenkiinnon kohteena

ovat kaupunkiorganisaatiot ja niiden:

- projektisalkunhallinnan kaytannét (ml. priorisointi ja paatéksenteko),
- projektitoimiston asema ja tehtavat,
- kestavan liikkumisen tai muiden vastaavien poikkihallinnollisten teemojen

kehittamistyon johtaminen.

Hirsjarven ym. (2013, 205-207) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on hyvin

yleista kayttaa haastattelua tiedonkeruun menetelmana. Muita vaihtoehtoja laa-
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dullisen tutkimuksen tiedonkeruuseen olisi mm. lomakehaastattelu, joka on kui-
tenkin selvasti rajoittuneempi ja jattaa vahemman tilaa tutkimuksen tekijan
omalle tulkinnalle. Haastattelu antaa mahdollisuuden esittaa tarkentavia kysy-
myksia ja pyytaa perusteluja annetuille vastauksille. Hyotyna on myos se, etta
henkil6ita on helpompi motivoida mukaan haastatteluun, kuin lomakkeen taytta-
miseen. Haastattelu ei ole kuitenkaan ongelmaton tiedonkeruumenetelma, silla
se vaatii paljon valmisteluja ja joissain tilanteissa haastateltavat voivat vastata
haastattelutilanteessa toisin, kuin muuten vastaisivat. Tama vuoksi haastatteli-
jan tulee tulkita tietyt tilannesidonnaiset asiat tuloksia tulkitessaan. (Hirsjarvi ym.
2013, 205-207.)

Teemahaastattelussa tutkimuksen tekija maarittelee aiheet, jotka han kasittelee
kaikkien haastateltavien kanssa. Sen lisaksi teemahaastattelu antaa tilaa va-
paammalle keskustelulle, jossa voidaan joustavasti siirtya esimerkiksi takaisin jo
aiemmin kasiteltyyn aiheeseen. Haastattelutyypin vahvuus on keskustelunomai-
suus, jossa ei orjallisesti noudateta valmiiksi tehtya kysymyslistaa. Haastatelta-
vat henkilot tulee valita huolella, jotta saatava aineisto tukee tutkimusongel-

maan vastaamista. (Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2009, 55-56.)

Tassa opinnaytetyossa tiedonkeruu tehdaan teemahaastatteluina, joihin kutsu-
taan mukaan kehittamisen ohjauksesta vastaavat henkilot Espoon ja Tampe-
reen kaupungeista. Molemmissa kaupungeissa kehittdmismalli perustuu Turun
tavoin ABC Projektijohtamismalliin®. Lisaksi kaupungeilla on kaytdssaan sama
projektisalkunhallinnan ohjelma, kuin Turussa (Thinking Portfolio). Myds kesta-
van liikkkumisen edistaminen on teoriaosuuden tarkastelun perusteella kaupun-
kien yhteinen strateginen tavoite. Tama antaa hyvan mahdollisuuden etsia par-
haita kaytantéja nimenomaan toimintatavoista sen sijaan, etta ero selittyisi hal-
lintamallilla, projektisalkunhallinnan tietojarjestelmalla tai poikkeavilla strategi-
silla painotuksilla. Turkua ei valittu mukaan teemahaastatteluun, koska tietoa
Turun kehittdmisen johtamisesta on keratty jo tdman opinnaytetydn alkuvai-

heessa ja tilannetta esitelty kattavasti tyon johdannossa.

Teemahaastatteluissa kaytettava haastattelurunko voidaan hahmotella opinnay-

tetydn teoreettisen viitekehyksen avulla (taulukko 1).
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toimisto voi tu-

- Brito ja Medeiros Jr. 2021

teita julkisen sek-

kea...? - Santos ja Varajao 2015
- Obradovi¢ 2022
4. Mita erityispiir- | - Boyne 2002

- BasSkarada ja Hanlon 2018

torin...on? - Stentoft ym. 2015

- Moisio 2015

- Rowe ym. 2014
5. Minkalaisia - Suvvar 2023
parhaita...kaytan- | - Obradovi¢ 2022
toja...? - Santos ja Varajao 2015

sen edistaminen
strategisena tavoit-

teena

Tutkimuskysy- Teoriapohja Haastatteluteemat | Kytkos
mykset tutkimus-
kysymyk-
siin
1. Missa kehitta- | - Artto ym. 2008 Projektisalkunhallin- | 4, 5
missalkussa...tu- | - Butler 2019 nan kaytannat ja
lisi johtaa? - Sedlmayer 2019 strategianmukai-
suus
2. Miten voidaan | - Butler 2019 Projektitoimiston 3,4,5
varmistaa riittdvat | - Sedlmayer 2019 rooli strategiatydssa
resurssit...? - Suvvar 2023
3. Miten projekti- | - Arnaz-Pemberton 2009 Kestavan liikkkumi- 1,2,4,5

Teemahaastatteluissa kaytettava haastattelurunko on esitetty liitteessa 1. Kuten

haastattelun taustakysymyksista ilmenee, haastateltavat saavat itse valita, ha-

luavatko esiintya opinnaytetyon raportissa omalla nimellaan ja tehtavanimik-

keellaan. Haastattelut toteutetaan Teams-videopuheluna, jolloin ne litteroituvat
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automaattisesti. Haastattelut myos tallennetaan litteroinnin laadun varmista-
miseksi. Automaattisesti litteroidusta haastatteluaineistosta poistetaan niin sa-
notut puheen taytesanat MS Copilot-ohjelman avulla, jonka jalkeen litteroinnin

laatu tarkistetaan viela kerran videotallenteen avulla.

5.3 Aineiston analyysi

Haastatteluun osallistui Espoon kaupungilta ohjelmajohtaja Paivi Hoverfalt ja
Tampereen kaupungilta kehittamispaallikkoé Riina Hiipakka-Lahti. Hoverfaltin
haastattelu toteutettiin keskiviikkona 2.4.2025 klo 15-16 ja Hiipakka-lahden per-
jantaina 4 .4. klo 13-14. Haastattelun alussa esitettyjen taustakysymysten tarkoi-
tuksena oli johdattaa teemahaastattelun aiheeseen ja toisaalta varmistaa, etta
kaupungit todella ovat hallintamallin, tietojarjestelman ja kestavan liikkumisen

edistamisen osalta Turun kanssa suunnilleen samassa tilanteessa.

Haastateltavien mukaan sekd Tampereella ettéd Espoossa on kaytossa Leijona
Projektijohtamismalli®, joka on julkiselle sektorille suunnattu johtamismalli ja
joka perustuu nykyisen Kumura Oy:n (entinen Suomen Projekti-instituutti) kehit-
tamaan ABC Projektijohtamismalliin® (Neuvonen, T. sahkopostiviesti 7.5.2025).
Molemmilla kaupungeilla on kaytéssaan myos Thinking Portfolio -salkunhallinta-
jarjestelma. Kestavan liikkumisen edistaminen kuuluu molempien kaupunkien
tavoitteisiin, Espoossa ehka selvemmin omana teemanaan, kun taas Tampe-
reella osana hiilineutraalisuustavoitetta. Kestavan liikkkumisen edistamisesta
vastaa Tampereella liikennejarjestelman suunnitteluyksikké kaupunkiympariston
suunnittelun palveluryhmasta. Espoossa tyosta vastaa kestavan kehityksen
osaamiskeskus, joka kuuluu (yhdessa projekti- ja ohjelmatoimiston kanssa)
strategia- ja kehittamisyksikkoon. Yksi yksikon kolmesta tiimista on kestavan

likkumisen tiimi, viralliselta nimeltaan liikenteen kestavyys.

Seuraavaksi analysoidaan teemahaastattelujen vastaukset. Huomiota kiinnite-
tdan vastauksissa esiin nouseviin yhtalaisyyksiin ja toisaalta eroihin kaupunkien

valilla seka parhaisiin kaytantoihin. Koska haastattelurunko sisalsi kolme varsi-
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naista teemaa (liite 1), voidaan teemahaastattelun tulokset esitella naista tee-
moista johdettuissa kolmessa alaluvussa. Kukin alaluku antaa osaltaan vas-

tauksia tutkimuskysymyksiin, kuten esitettiin jo aiemmin taulukossa 1.

5.3.1 Projektisalkunhallinta kaupunkien strategian toteutuksessa

Aineiston analysoimiseksi kunkin teeman osalta maariteltiin alateemat, joiden
avulla saadut tulokset voidaan jasentaa valiotsikoihin. Alateemat maariteltiin en-
nalta laadittujen haastattelukysymysten ja toisaalta myos niihin saatujen vas-
tausten perusteella. Erityista huomiota pyrittiin laittamaan teemanmukaisuudelle
ja alateemojen keskinaiselle tasapainolle. Ensimmaisessa alateemassa keskity-

taan mm. projektisalkunhallinnan rakenteeseen.
Projektisalkunhallinnan rakenne ja kytkos strategian toteutukseen

Tampereella projekteja ohjaavat palvelualuekohtaiset salkkujohtoryhmat ja li-
saksi palvelualueiden sisalla on niin sanottuja alisalkkuja. Kaupungin yhteinen
kaupunkisalkku on poikkihallinnollinen ja siella kasitelladn suurempia strategisia
muutosprojekteja, kuten kilpailukyky- ja innovaatioryhman hankkeita seka aly-
kaupunki- ja ilmastohankkeita. Kaupunkisalkkua ohjaa palvelualueiden johtajista

ja konsernihallinnon johdosta muodostettu johtoryhma.

Espoossa on strategiakauden mittaisia poikkihallinnollisia kehitysohjelmia, jotka
ovat strategisia nostoja valtuustokauden ajaksi. Ohjelmilla on ohjausryhmat,
joissa puolet jasenista on luottamushenkil6ita ja puolet kaupungilla tyoskentele-
via johtajia ja asiantuntijoita. Ohjausryhma valmistelee ohjelmalle hydtytavoit-
teet, jotka valtuusto sitten hyvaksyy ja joita vasten projektiaihioita peilataan. Oh-
jelmilla on vuotuinen budjetti, jota kaytetaan ulkoisesti rahoitettujen kehittamis-
projektien omarahoitusosuuksiin. Ohjelmia kannustetaan hakemaan ulkoista ke-
hittdmisrahoitusta. Kehittamisprojekteja koskeva paatoksenteko menee usein
linjaorganisaatioon ja vastuulliselle haltijalle, silla osittain luottamushenkiloista
koostuvaa ohjausryhmaa ei ole mielekasta kuormittaa esimerkiksi porttipaatok-

silla.
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Uusien kehittamisprojektien strategian mukaisuus toteutuu kaupungeissa vaih-
televasti. Periaatteessa kaikkien projekti-aihioiden tulee pohjautua strategian
linjaukseen ja kehittamissalkussa sitten valitaan, mita strategian osioita halu-
taan kullakin projektilla toteuttaa. Espoon vastauksessa nousi esille yhtenaisten
salkkujohtamisen kaytantdjen puute erityisesti hajautetun paatoksenteon
vuoksi. Laajassa kaupungissa ei ole tarkkaa salkkujohtoryhmarakennetta, jossa

paatokset tehtaisiin aina samoilla kaytannailla.

Projektisalkunhallinnan roolit

Kaupunkien projektisalkunhallinnassa on tunnistettavissa useita rooleja. Molem-
missa kaupungeissa kullekin projektille maaritellaan omistaja, joka on tarkea
linkki arkijohtamiseen ja johtoryhman tyoskentelyyn. Espoon kokemuksen pe-
rusteella omistajan kyvykkyys ja sitoutuminen vaikuttavat roolin toimivuuteen.
Kaupunki suositteleekin vaativampiin projekteihin jaettua omistajuutta, jossa
ylemman tason omistajan lisaksi projektille maaritelldan operatiivinen omistaja
tukemaan arjen ohjausta ja ongelmien selattamista. Myos Tampereella projek-

tille maaritelldan yleensa seka operatiivinen, etta strateginen omistaja.

Tampereella projektitoimisto tarjoaa teknisen salkunhoidon (mm. projektisalkun-
hallinnan ohjelman yllapito) ja salkunhoitopalvelun. Salkkujohtoryhma tekee
seurantaa ja puuttuu mahdollisiin ongelmatilanteisiin. Salkkujohtoryhmien pu-
heenjohtajat ovat johtavia virkahenkildita. Lisaksi palvelualueilla on kehittamis-
paallikkoja, jotka toimivat yhteistydssa projektitoimiston kanssa ja vastaavat

oman alueensa kehittamistyosta.

Espoossa on olemassa monipuolisella toimenkuvalla tydskentelevia salkkukoor-
dinaattoreita, jotka fasilitoivat salkkujohtamista, koostavat raportteja ja tukevat
projekteja. Salkkukoordinaattorit toimivat organisaation eri tasoilla ja teemoissa.
Myds kehitysohjelmien ohjelmapaallikot ovat salkkukoordinaattoreita. Projekti-
toimiston asiantuntijat ovat paakayttajia salkkujarjestelmassa, vastaavat oh-
jeista ja kaytannoista seka toimivat kouluttajina ja sparraajina. Paatoksentekijoi-
den roolissa ovat johtoryhmat ja projektien vastuuhenkildt puolestaan tuottavat

tietoa omasta projektistaan.
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Projektinsalkunhallinnan vahvuudet ja haasteet

Haastateltavien mukaan molemmilla kaupungeilla on pitkalle kehittynyt kehitta-
misen hallintamalli, joka kattaa Iahes kaikki kaupungissa toteutettavat projektit.
Erityisesti Espoossa korostettiin kokonaisnakyman merkitysta kehittamisen joh-
tamisessa.
Meilld on kaupunkitasoinen projektisalkkujarjestelma ja projektimalli, jossa on vyl
500 rivia kehittamisprojekteja. Se on johdettavissa ja tarkasteltavissa, ja voimme
tehda monenlaisia yhteenvetoja ja raportteja. Lahes kaikkiin kehitysprojekteihin
on nakyma kehittamissalkun kautta eli meilld on aika hyva kokonaisnakemys ke-
hittamisesta. (Hoverfalt, P. haastattelu 2.4.2025.)
Tampereella kehitystarpeena nahtiin projektinhallintamallin kehittamista asia-
kaslahtdisemmaksi ja joustavammaksi, silla johtamistydn on koettu olevan osit-
tain "porttipaatosnuijimista”. Ajatuksena on, etta tarkeimmat paatokset keskus-
tellaan yhdessa ja samalla asetetaan tarkentavat tavoitteet ja priorisointikriteerit
salkuille, jotta projektiaihioita voidaan kasitella nopeammin. Sen jalkeen johta-
mistyota voidaan vieda pienemmissa projekteissa omistajatasolle saakka, jolloin

virkahenkilo voisi nopeasti tehda kaynnistamispaatoksen kevennetylla mallilla.

Myds Espoossa kehittamisprojektien priorisointi on koettu haastavaksi, silla te-
kemista (eli kaupungin kehittamista) on paljon ja kaikki koetaan tarkeana. Stra-
tegia ei siis aina tue tekemisen karsimista tai kohdentamista. Kehittajat toivoisi-
vatkin vahvempaa strategista ohjausta ja selkeampia karkia tekemiselle ja myos
ei-paatosten tekemista. Oman haasteensa tuo ulkoinen rahoitus, silla niissa ke-
hittamisprojekteissa tulee ottaa myds kumppanien ja rahoittajan tavoitteet huo-
mioon. Espoossa on havaittu haasteeksi myos paatoksenteon vaihe, koska kay-

tannot ja pelisaanndt eivat ole joka puolella organisaatiota yhtenaisia.
Projektisalkunhallinnan asema kaupungissa

Haastattelussa kysyttiin, minkalainen asema projektisalkunhallinnalla on kau-
pungissa. Tampereella johto tukee toimintamallia ja kehittamisen johtamisen
malli on muutenkin laajalti hyvaksytty kautta linjan. Kaikille tuntuu olevan myds

tarkeaa, etta malli sailyy, vaikka siita tehtaisiin jatkossa hieman joustavampi (ks.
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edellinen kohta). Joustavamman mallin edellytyksena on kuitenkin tietty organi-
saation kypsyystaso niin, etta kehittamistydssa mukana olevat pystyvat itsenai-
sesti toimimaan sovitun mallin mukaisesti ilman projektitoimiston tekemaa val-
vontaa. Keskeisessa roolissa Tampereella on operatiivisten omistajien ymmar-
rys mallin hyddyista. Tama vaatii jatkuvaa keskustelua ja koulutusta, jotta hyo-

dyt jalkautuvat ja toimintamallit pysyvat.

Espoossa projektinsalkunhallinnan asema vaihtelee eri puolilla organisaatiota.
Ennen hyvinvointialueuudistusta sosiaali- ja terveystoimessa oli vahvat salkku-
johtamisen perinteet, ja toimialan ylin johtoryhma sai tiedoksi tai paatti jokaisen
projektin porttipaatoksen. Projektinhallinta oli talldin keskeinen osa ns. arkipai-
van johtamista. Toisaalta on myds toimialoja, joissa salkkujohtaminen ei ole sa-

malla tavalla ylemman johdon tyopoydalla.

Molemmissa kaupungeissa todettiin, etta erot yksikdiden valilla johtuvat osittain
siitd, miten keskeinen osa projektimainen toiminta on yksikon tekemista.
Jos yksikdssa on vain yksi tai kaksi projektia, salkunhallinta ei ole johdon agen-
dalla ensimmaisena. Sitten taas esimerkiksi tietohallinnossa, jossa iso osa toi-
minnasta on projektimaista kehittdmista, salkunhallinta on merkittdvammassa
roolissa. (Hoverfalt, P. haastattelu 2.4.2025.)
Toisaalta myos suuremmissa ulkoisen rahoituksen projekteissa kehittajien na-
kokulma saattaa olla vahvasti rahoittajan puolella. Tampereella tahan on kehi-

telty jo ratkaisuakin.

Kaupunkimallia toki tehdaan, mutta kiireelld mennaan hakuihin, jolloin porttipaa-
tds on tekninen. Yritdmme vaikuttaa siihen tekemalla kaupunkisalkusta selvem-
min ulkoisen rahoituksen salkun, jossa on isoimmat hankkeet ja tavoitteet ulkoi-
selle rahoitukselle. Haluamme proaktiivisuutta hakemiseen, suunnitellaan mihin
hakuihin osallistutaan ja asetetaan selkeéat tavoitteet rahoittajille. (Hiipakka-Lahti,
R. haastattelu 4.4.2025.)
Liséksi johdon tuella ja sisaisella viestinnalla nahtiin merkittava rooli projektisal-
kunhallinnan aseman vahvistamisessa ainakin Tampereella. Projektisalkunhal-
linnan tarpeesta ja hyodyista tulisi pystya kertomaan ja viestimaan entista pa-
remmin. Viestintaa tulisi muotoilla myds kohderyhmittain, jotta tydkalut tukevat

tekemista eika niitd koeta ylimaaraisena byrokratiana.
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5.3.2 Projektitoimiston rooli kaupunkien strategiatydssa

Tassa luvussa ensimmaisena alateemana tunnistettiin projektitoimiston asema

ja tehtavat.
Projektitoimiston asema ja tehtavat

Molemmissa kaupungeissa projektitoimistot ovat ns. perinteisia projekitoimistoja
eli ovat lI0ydettavissa esimerkiksi organisaatiokaaviosta. Molemmissa toimis-
toissa on toissa nelja asiantuntijaa. Tampereen ja Espoon projektitoimistot ovat
hallinnollisesti hyvin keskeisessa asemassa strategiatyohon nahden. Tampe-
reella projektitoimisto kuuluu konsernipalvelut ja konserniohjaus -ryhman strate-
giayksikkoon, joka kasittaa projektitoimiston ja strategiatiimin. Espoon toimisto
on nimeltaan projekti- ja ohjelmatoimisto ja se kuuluu konsernihallinnon strate-
gia- ja kehittamisyksikkoon. Molemmat haastateltavat olivat tyytyvaisia projekti-
toimiston sijaintiin organisaatiossa, silla se mahdollisti vahvan kytkoksen strate-

giatyohon ja ylipaataan kaupungin johtamiseen.

Tampereen ja Espoon projektitoimistojen rooli ja tehtavat ovat hyvin Iahella toi-
siaan. Molemmissa projektitoimistoissa paatehtavana on varmistaa kehittami-
sen johtamisen mallin toteutuminen ja sen parantaminen seka yllapitaa malliin
liittyvia tyokalua ja rakenteita. Projektitoimistot tarjoavat kehitysprojekteille kon-
sultointia eli ne ohjeistavat, kouluttavat ja tukevat asiakkaitaan, vaikka valilla ra-
janveto konsultoinnin ja operatiivisen projektityon valillda on hankalaa. Projekti-
toimistot eivat esimerkiksi osallistu projektisuunnitelmien laatimiseen tai tarjoa

projektipaallikkopalvelua.

Molemmissa kaupungeissa on myos tunnistettu verkoston merkitys projektitoi-
miston nékyvyyden ja vaikuttavuuden kannalta. Edellisessa luvussa (ks. projek-
tisalkunhallinnan roolit) mainittujen salkkukoordinaattoreiden ja kehittamispaalli-
koiden lisaksi Tampereen projektitoimistoa tukee taloushallintoon kuuluva pro-
jektitaloustiimi.

Olemme pieni toimija valtavan isossa kaupungissa, joten emme voi yksin kantaa

koko kuormaa. Meilld on projektitoimistoverkosto, joka on ikdan kuin virtuaalinen
porukka. Siihen kuuluu toimialueelta nimetyt henkilét, tietohallinnon ja HR:n
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edustajat. Verkoston kautta saamme laajemmin yhteytta toimialojen kehittami-
seen. Olemme pieni vastuualue, mutta ndkyva osa organisaatiota. (Hoverfalt, P.
haastattelu 2.4.2025.)

Seuraavassa teemassa tarkastellaan projektitoimiston tuottamaa lisaarvoa.
Projektitoimiston lisdarvo kaupungin johdolle

Molemmissa kaupungeissa tuotiin esille, etta projektitoimisto pystyy tukemaan

kaupungin johtoa tarjoamalla nakyman lahes kaikkeen kaupungin kehittamistoi-
mintaan eli tukemaan tiedolla johtamista. Tampereen projektitoimistossa oli ha-
vaittu tarve saada lisaa erityisesti laadullista tietoa kehittamisprojekteista strate-
gisen keskustelun ja tiedolla johtamisen tueksi. Ajantasaisen luotettavan tiedon
perusteella johdon olisi helpompi tehda valintoja ja ohjata kehittamisen suuntaa.
Projektitoimiston rooli Tampereella on haastattelun mukaan hyvin keskeinen eli

ilman projektitoimistoa tietoa olisi vaikea saada.

Myos Espoossa projektitoimiston rooli nahtiin nimenomaan tiedolla johtamista
palvelevaksi. Kehittdmisen nakyvyys, ennakoitavuus, ohjattavuus ja suunnitel-
mallisuus ovat asioita, mita johto arvostaa. Lisaksi tarkeana nahdaan yhteiset
kaytannot, tarkistuslistat ja selkeiden roolien maarittely. Projektitoimisto tukee
ainakin Espoossa myos kustannusvaikuttavuuden arviointia ja hyotyjen kuvaa-

mista, vaikkakin arvonluonnin kuviot ovat kaupunkiymparistdossa monimutkaisia.
Projektitoimiston rooli strategiatyossa

Projektitoimistolla on oma roolinsa molemmissa kaupungeissa myos kaupun-
geissa tehtavassa strategiatydssa sen valmistelusta toteutukseen ja seurantaan
saakka. Kysymys oli ajankohtainen, silla uusi valtuustokausi on alkamassa kai-
kissa kunnissa kuluvan vuoden aikana ja samalla uuden strategian valmistelu.
Kuten edellisessa kohdassa todettiin, projektitoimistojen tuottama lisaarvo on

sen paatoksenteon tueksi tarjoama tieto.

Yksi tarkea rooli on tiedon tuottaminen: missa olemme, minkalainen kehittamis-
salkku on nyt ja mihin se vie. Teimme analytiikkakokeilun, jossa data-analyytikko
tarkasteli projektisalkun kehittdamisprojektien tavoitteita ja kuvauksia vasten stra-
tegiakauden paatavoitteita. Tama auttaa ymmartamaan perinteista rasti ruutuun
menetelmaa paremmin, mihin kehittdminen on kytkeytynyt ja mita se on painotta-
nut. (Hoverfalt, P. haastattelu 2.4.2025.)
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Varsinkin strategian laatimisen alkuvaiheessa tilannekuvan muodostaminen on
tarkeaa. Strategian toteutusvaiheessa projektitoimisto vastaa toimintamallista,

jolla tavoitteita kohti vievaa kehittamistoimintaa johdetaan.

Espoossa projektitoimisto toteutti myos poikkihallinnollisten kehitysohjelmien ar-
vioinnin. Arviointitydssa projektitoimisto fasilitoi tydpajoja, haastatteli ohjelmien
johtoa ja teki kyselyn ohjelmien ohjaukseen osallistuneille. Arvioinnin tuloksena
oli parempi ymmarrys siita, minkalaiseen tyoskentelyyn ohjelmamainen tyo so-
pii, missa se on onnistunut ja mita pitaisi viela kehittda. Arvioinnissa tuotettua
tietoa on hyodynnetty kaupungin johdon ja luottamishenkildiden valisissa kes-
kusteluissa, kun on muodostettu yhteisymmarrysta teemoista, joihin poikkihallin-
nollista kehittamista voisi jatkossa soveltaa. Tampereella samantyyppisen ohjel-

mien arvioinnin on tehnyt strategiatiimi.

Projektitoimistot pyrkivat myds varmistamaan, etta yksittaisten kehittamisprojek-
tien hyodyt leviavat laajemmalle kaupungin alueella. Espoossa ja Tampereella
projektitoimisto tarjoaa valineita hyotyjen jalkiarviointiin ja projekteista oppimi-
seen. Ainakin Espoossa paattyvien projektien tulokset ja hyotyjen jalkiarvioinnit
esitellaan strategia- ja kehittamisyksikdn johtoryhmalle. Tata kautta projektien

tuotokset ja tulokset antavat syétteitd myds uuden strategian valmisteluun.
Projektitoimiston vahvuudet ja kehittamistarpeet

Espoossa ja Tampereella ehdottomana vahvuutena on projektitoimiston asema
keskeisena osana kaupungin kehittamistoimintaa. Molemmissa kaupungeissa
projektitoimisto on ollut toiminnassa noin 10 vuotta. Selvana vahvuutena on
my0s se, etta kehittdmisen ohjauksen ydinasiat kattavat projektien koko elin-

kaaren ja tarjoavat projekteille valineita, kuten tarkistuslistoja ja lomakepohijia.

Molempien projektitoimistojen vahvuutena on myoés vahva projektijohtamisen
kokemus ja osaaminen, joka on mahdollistanut projektiosaamisen ja -kulttuurin
levittdmisen organisaatioon sisaisten koulutusten ja valmennusten kautta. Tama
nahtiin myos tietynlaisena valttamattomyytena, silla kehittamisen ohjauksessa

resurssit ovat niukat ja kaupunkiorganisaatiot laajoja. "TEmme voi olla laatua val-
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vova taho, jonka kautta kaikki projektisuunnitelmat ja raportit menisivat” (Ho-
verfalt, P. haastattelu 2.4.2025). Espoossa on koulutettu yli 600 projektipaallik-
kda ja valmennusten suositteluprosentti on 100 %. Myds Tampereella osaami-

seen vahvistamiseen on panostettu.

Meilla on iso rooli osaamisen kehittdmisessa, kuten vakinaisten projektipaallikdi-
den saamisessa ja sertifioinnissa. Projektikulttuurin kehittdminen on tarkeaa.
Meilla on projektiosaajaverkosto, jossa on noin 300 henkil6a. Kehitdmme tata yh-
teis6a ja projektien arvostusta. (Hiipakka-Lahti, R. haastattelu 4.4.2025.)
Molemmissa kaupungeissa kehittamisen ohjausta haastaa se, etta kaupun-
geissa tehtava projektitoiminta on hyvin monialaista eika aina valttamatta am-
mattimaista tai priorisoitua, vaan laadultaan ja fokukseltaan moninaista ja haja-
naista. Tampereella koettiin tarkeana viestia projektitoimiston organisaatiolle
tuottamista hyodyista viela selvemmin. Tama vuoksi kaynnissa oli uudistuksia,
kuten palvelualuerajat ylittavien salkkutavoitteiden laatiminen, projektimallin
joustavuuden lisddminen seka fokuksen laittaminen ulkoisen rahoituksen pro-
jekteihin ja isompien muutoksen tukemiseksi (eli kaupunkisalkun kehittaminen).
Myds organisaation sisainen viestinta nahtiin Tampereella tarkeana, jotta pro-
jektitoimisto osoittaa vaikuttavuutensa projektien tukemisessa, ulkoisen rahoi-

tuksen saamisessa ja ylipaataan kehittamistyon tukemisessa.

Espoossa merkittdvana haasteena koettiin johdon tavoittaminen, silla projekti-
mainen ja poikkihallinnollinen kehittamistoiminta on haavoittuvaa vahvassa lin-
jaorganisaatiossa. Henkilovaihdokset ja poliittisten voimasuhteiden muutokset

vaikuttavat kehittamisen ohjaukseen.

Kehittdminen ei ole lineaarista loivaa nousua, vaan syklista. Valilla saa aloittaa
uudestaan yksik0ssa, jossa salkunhallinta on jo saatu johonkin asentoon. Organi-
saatiouudistuksissa poikkihallinnollinen kehittdminen jaa helposti jalkoihin. Se ei
ole johdon business-agendalla ensimmaisten 10 tehtavan joukossa. Paljon on
myymista, ettd kehittaminen saadaan strategiatyon tai muutosjohtamisen kautta
johdon agendalle. (Hoverfalt, P. haastattelu 2.4.2025.)

Teeman viimeisella kysymyksella selvitettiin projektitoimiston mahdollisuuksia
tukea esimerkiksi kestavan liikkumisen edistamistyota. Aihe toimi siltakysymyk-

sena siirryttaessa haastattelun seuraavaan teemaan.
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Projektitoimiston merkitys strategisen tavoitteen kannalta

Haastattelukysymyksessa esimerkkiteemoina mainittiin kestavan liikkkumisen
edistdminen, ilmastotyd seka lasten ja nuorten eteen tehtava tyd. Tampereella
tavoitteena on, etta kestava kehitys olisi lapileikkaava teema, joka pyritaan huo-
mioimaan kaikissa kehitysprojekteissa. Projektitoimisto naki omana roolinaan
tarjota tietoa ja valineita, jotta kestavyyden nakdkulmat saadaan huomioitua kai-
kissa projekteissa. Kestavyyteen ohjaava kehittamisen ohjaus ja rakenne seka
koulutus ovat siina keskeisia apuvalineita. "Kaikkien uusien projektipaallikdiden
tulee osallistua koulutukseemme. Tarjoamme jatkossa tyokaluja kestavan kehi-

tyksen toteuttamiseen projekteissa.” (Hiipakka-Lahti, R. haastattelu 4.4.2025.)

Espoossa projektitoimiston merkitys minka tahansa poikkihallinnollisen teeman
osalta on tarjota kehittamisen rakenteita ja kehittamisosaamista seka tiedolla
johtamista. Poikkihallinnolliset kehitysohjelmat ovat poliittisesti paatettyja ja oh-
jattuja, joita tuetaan muuta kehittamistyota tarkemmin. "Vastaamme siita, etta
ohjelmilla on hyotytavoitteet, suunnitelmat, raportit ja arvioinnit. Jarjestamme ti-
laisuuksia ohjelmaryhmille ja ohjelmapaallikéille.” (Hoverfalt, P. haastattelu
2.4.2025.)

Espoossa myds ei-poliittisesti paatettyja poikkihallinnollisia teemoja on tullut
projektitoimiston tuettavaksi. Yhtena esimerkkina tallaisesta teemasta mainittiin
maahanmuutto ja kotouttaminen, jossa kehittamistoiminta on hajautunutta eika
siten helposti johdettavissa. Projektitoimiston avulla teemalle saadaan rakennet-
tua kehittamissalkku eli nakyma kaynnissa olevaan kehittamistoimintaan. Ta-
man jalkeen hajautunut tekeminen on paremmin ohjattavissa projektisalkunhal-
linnan keinoin. Uusia teemoja nousee esille myos projektisalkunhallintaan kuu-

luvan ideasalkun kautta.

5.3.3 Kestava liikkkuminen kaupunkien strategisena tavoitteena
Kolmas teema nostaa esiin nakokulmia, jotka liittyvat kestavan liikkumisen stra-

tegiseen asemaan organisaatiossa. Ensimmaisessa alateemassa keskitytaan

kestavan liikkumisen johtamiseen ja huomiointiin projektisalkunhallinnassa.
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Kestavan liikkumisen johtaminen projektisalkunhallinnassa

Tampereella kestavan liikkumisen eteen tehtava tyo on jakautunut useampaan
salkkuun eli mm. kaupunkiympariston salkku ja poikkihallinnollinen kaupunki-
salkku sisaltavat aiheeseen liittyvia kehittamisprojekteja. Teemaa ei siis johdeta
yksittaisena teemana omassa salkussaan. Espoossa kestavaa liikkumista edis-
taa kestavan kehityksen osaamiskeskus, johon kuuluu mm. liikenteen kestavyy-
den tiimi. Lahes kaikki tiimin toteuttamat projektit ovat osa kaupungin kestavan

kehityksen strategista ohjelmaa, jossa on neljaksi vuodeksi asetetut tavoitteet.

Tama valtuustokausi on ollut laaja ohjelma sisalloltaan. Kestavan kehityksen tyd
on laajentunut ja vahvistunut paljon. Sielld on ollut viisi hyotytavoitekokonaisuutta
ja erilaisia painopistealueita, kuten energia, likenne ja kiertotalous. Teemat ovat
moninaisia, ja asiat menevat ristiin. Kokonaisuus on aavistuksen kompleksi ja
hankaloittaa raportointia. (Hoverfalt, P. haastattelu 2.4.2025.)
Kaikilla Espoon poikkihallinnollisilla kehitysohjelmilla on omat ohjausryhmansa,
joissa puolet jasenista on luottamushenkildita ja puolet viranhaltijoita. Talla val-
tuustokaudella ohjausryhmasta tuli niin iso, etta sen rooliksi muodostui paatok-
senteon sijaan pohjustavat keskustelut ja eri teemojen valmistelu. Kaytannon
arjessa kestavan kehityksen osaamiskeskus tekee mm. rahoitushakuja, joista
paattaa viime kadessa yksikonjohtajat tai kaupunginjohtaja. Myos projektien
kaynnistamispaatoksen ja muut ns. porttipaatdokset tekee toimivaltainen taho,

silla luottamushenkiloita ei haluta kuormittaa projektiteknisilla asioilla.
Resursointi kestavan liikkkumisen edistamiseen

Espoossa resurssitilanne on vahvistunut, koska sielld aiheeseen liittyva tyo on
keskitetty kestavan kehityksen osaamiskeskukseen, jossa tyoskentelee liiken-
teen kestavyyden asiantuntijoita. Osaamiskeskus pyorii valtaosin maaraaikai-
silla tyontekijoilla, joiden palkkakustannukset tulevat ulkoisesti rahoitetuista pro-
jekteista. Tama tuo joustoa, mutta myds haavoittuvuutta. Myos kaupunkiympa-
riston toimialalla on kestavaan kehitykseen ja liikkumiseen liittyvaa kehittamista

ja projekteja. Yhteistyota eri yksikoiden kesken tehdaan ainakin jonkin verran.
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Tampereen projektitoimistossa resurssitilanne kestavan liikkumisen tydssa ei ol-
lut kovin tuttu, mutta haastateltavan mukaan maaraaikaisen hanketyon ja linja-

organisaation valisessa yhteistydssa saattaisi olla parantamisen varaa.
Ulkoinen rahoitus kestavan liikkumisen edistamisessa

Vaikka molemmat kaupungit panostavat kestavyysteemoihin myds omia budjet-
tivarojaan, on ulkoisella rahoituksella suuri rooli kestavan liikkkumisen edistami-
sessa. Espoossa nahdaan, etta toiminnan ollessa viela melko uutta, rahoitusta
tulee etsia monesta eri lahteesta ja myos erilaisten kumppanijarjestelyjen
kautta. Tampereella suunnitteilla on tehda kaupunkisalkusta ulkoisen rahoituk-

sen salkku, joka tukisi ohjelmamaista poikkihallinnollista kehittamistyota.

Ulkoinen rahoitus asettaa uudistamistarpeita myds projektinhallintamallille. Esi-
merkiksi Tampereella ollaan kilpailuttamassa uutta projektisalkunhallinnan oh-
jelmaa, joka olisi asiakaslahtdisempi ja huomioisi paremmin myds erilaiset ra-
hoituslahteet. Haasteena on koettu erityisesti pakollinen raportointi usealle eri

taholle, mika on ollut epakiitollista niin projektipaallikdille kuin projektitoimistolle.

Myds Espoossa on huomattu haasteita ulkoisen rahoituksen projekteissa, joissa
pitaa tasapainoilla kumppanien, rahoittajan, kehitysohjelman ja kaupungin toi-
veiden ja tietotarpeiden valilla. Lisaksi maaraaikaisten hanketyontekijoiden vaih-
tuvuus on haaste eli osaaminen ei kiinnity organisaatioon tai hanke voi alkaa
elaa "omaa elamaa” tai "lahtea laukalle”, jos henkilo ei ole ollut organisaatiossa
pitkaan. Myos omistajuus voi olla heikompi ulkoisesti rahoitetussa projektissa,
kuin kaupungin omassa, budjettivaroin tehtavassa projektissa. Rahoituksesta

riippumatta tarkeaa olisi projektien priorisointi ja laadukas tekeminen.

Johtamisen haaste on, etta irrallisia ja turhia projektiaiheita paastetaan eteen-
pain. Projekteilla on valtaa ottaa porukka mukaan ja tehda juurruttamista toteu-
tuksen aikana eli moni asia vaikuttaa onnistumiseen. (Hiipakka-Lahti, R. haastat-
telu 4.4.2025.)

Ulkoisten projektien priorisointi nahtiin hankalaksi johtajien kannalta ainakin Es-

roitusajalla. Yhtena syyna tahan saattaa olla yhtenaisten kaytantojen puute. Es-
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poossa projektitoimisto on pystynyt tukemaan valmisteluvaiheessa olevia pro-
jekteja oman strategia- ja kehittdmisyksikon puitteissa, mutta ei koko kaupungin
tasolla. Tama on koettu hyvana kaytantona ja antanut mahdollisuuden vaikuttaa

asioihin ja kytkea kehittamista laajempaan kontekstiin.
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6 Tulokset

Tyon tavoitteena oli tutkia, miten kestava liikkuminen tulisi huomioida Turun
kaupungin projektisalkunhallinnassa. Tutkimusongelman tueksi maariteltiin seu-

raavat tutkimuskysymykset.

- Missa kehittamissalkussa kestavaa liikkumista tulisi johtaa?

- Miten voidaan varmistaa riittavat resurssit kestavan liikkkumisen edistami-
seen?

- Miten projektitoimisto voi tukea kehittamista?

- Mita erityispiirteita julkisen sektorin projektisalkunhallinassa on?

- Minkalaisia parhaita yhteisvaikuttavan projektinsalkunhallinnan kaytan-

téja voidaan tunnistaa?

Opinnaytetydn tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus ja tutkimusmenetel-
maksi laadullinen tutkimus. Tiedonkeruu tehtiin teemahaastatteluina, joihin kut-
suttiin mukaan kehittamisen ohjauksesta vastaavat henkilot Espoon ja Tampe-
reen kaupungeista. Tassa luvussa annetaan vastaus tutkimuskysymyksiin teo-
rian, tutkimustulosten ja oman pohdinnan muodostamassa vuoropuhelussa.

Tutkimusongelmaan vastataan antamalla toimenpidesuosituksia luvussa 7.1.

Tassa luvussa vastataan kuhunkin tutkimuskysymykseen. Alalukujen otsikot on

johdettu tutkimuskysymyksista.

6.1 Kestavan liikkkumisen johtaminen projektisalkunhallinnassa

Ensimmainen tutkimuskysymys kysyi, missa kehittamissalkussa kestavaa liikku-
mista tulisi johtaa. Butlerin (2019, 3—4) mukaan projektisalkku muodostaa
eraanlaisen sateenvarjon kaikkien niiden projektien ylle, jotka jakavat samat ta-
voitteet. Sedimayerin (2019, 13—-14) mukaan nykyaan on yleista, etta strategian
kannalta keskeiset projektit kootaan yhteen kehitysohjelmaan ja muut projektit
noudattavat normaalia projekisalkunhallinnan arviointikaytantoja. Haastattelujen

perusteella myds suomalaisissa kaupungeissa on alettu keskittaa strategian
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kannalta keskeisia teemoja kehittamisohjelmiin. Esimerkiksi Tampereella on
kaytdssa poikkihallinnollinen kaupunkisalkku ja Espoossa kestavan kehityksen

strateginen ohjelma.

Tampereen kaupunkisalkku on poikkihallinnollinen ja siella kasitellaan suurem-
pia strategisia muutosprojekteja, kuten kilpailukyky- ja innovaatioryhman hank-
keita seka alykaupunki- ja ilmastohankkeita. Kaupunkisalkkua ohjaa palvelualu-
eiden johtajista ja konsernihallinnon johdosta muodostettu johtoryhma. Es-
poossa kestavan kehityksen osaamiskeskuksen tyo toteuttaa kestavan kehityk-
sen ohjelmaa, jota tuetaan muuta kehittamistyéta tarkemmin (mm. hyoétytavoit-
teiden maarittely ja arvioinnit). Haasteena ohjelmamaisessa kehittamisessa voi

olla ohjelman laajuus, kuten Espoon tapauksessa kavi ilmi.

Turussa kestavaa liikkumista johdetaan talla hetkellda kaupunkiympariston kehit-
tamissalkussa, mutta jatkossa voidaan ottaa kayttoon yhteisvaikuttavia salkkuja
tai tavoiteohjelmia (mm. luonto ja ilmasto). Keratyn aineiston perusteella tama
on se suunta, johon projektisalkunhallintaa kannattaakin vieda, jotta strategisia
tavoitteita saadaan edistettya. Ideaalitapauksessa organisaatiossa tehty tyo in-

tegroituu kehittamisohjelmien tavoitteisiin, kuten Espoossa on tapahtunut.

6.2 Kestavan liikkkumisen edistamisen resursointi

Toisessa tutkimuskysymyksessa haluttiin tietaa, miten voidaan varmistaa riitta-
vat resurssit kestavan liikkumisen edistamiseen. Jo taman tyon taustalla ole-
vassa toimeksiannossa (luku 1.1) mainittiin, etta linjaorganisaation edustajat ko-
kevat kehittamisprojektit joskus ylimaaraisena taakkana. Suvvarin (2023, 16)
mukaan noin kolme neljdsosaa organisaatioista karsii resurssikonflikteista
usein, mika haastaa niin laatua kuin strategianmukaisuudessa pysymista. Yksi
keino tilanteen parantamiseksi on kartoittaa henkildiden kyvykkyyksia, jotta re-
surssit voidaan hyddyntaa strategisen painoarvon mukaisesti keskeisimpiin pro-
jekteihin. Mahdolliseen muutosvastaiseen organisaatiokulttuuriin voi vaikuttaa
muutosjohtamisen keinoin eli sitouttamalla johtoa ja sidosryhmia seka viesti-
malla projektisalkunhallinnan merkityksesta strategian toteuttamisen kannalta.
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Esimerkiksi Tampereella kohderyhmittain muotoillulla sisaisella viestinnalla nah-
tiin merkittava rooli projektisalkunhallinnan aseman vahvistamisessa. (Suvvar
2023, 13-15.)

Espoossa kestavan liikkumisen edistaminen on keskitetty kestavan kehityksen
osaamiskeskukseen vastaavalla tavalla, kuin se Turussa on keskitetty Kaupun-
kilikkumisen ratkaisut -vastuualueelle. Kuten Turussa, myds Espoossa osaa-
miskeskus toimii valtaosin maaraaikaisilla tyontekijoilla, joiden palkat tulevat ul-
koisesti rahoitetuista projekteista — taman on todettu mm. Espoossa lisaavan
toiminnan haavoittuvuutta. Haastattelujen mukaan muissakin kaupungeissa on
ainakin jonkin verran hankaluuksia tehda yksikkorajat ylittavaa yhteistyota. Kai-
kissa kaupungeissa ulkoisella rahoituksella vaikuttaa olevan suuri rooli kestavan
likkumisen edistamisessa. Turussa voisi olla hydtya vastaavasta ulkoiseen ra-
hoitukseen keskittyvasta kaupunkisalkusta, kuin Tampereelle on suunniteilla.
Tama voisi tukea erityisesti kestavan liikkumisen edistamista, jota tehdaan osit-
tain kansallisen tai kansainvalisen yhteistyon ja rahoituksen avulla. (Turun kau-
punki 2024a.) Espoossa kiinnostavaa oli lisaresurssien saaminen erilaisten

kumppanijarjestelyjen kautta.

Monissa yrityksissakin on Sedimayerin (2019, 9-12) mukaan vaikeuksia saada
projektinsa edistamaan strategisia tavoitteita, mika saattaa selittaa niita kohtaan
osoitettua kielteista asennetta. Kehittamisprojektien tietynlainen irrallisuus joh-
tuu Sedimayerin mukaan siita, etta projekteja ei nahda osana organisaatioiden
keskeisia liiketoimintaprosesseja. Vaikka tutkimuksen kohteena tassa tyossa on
julkinen organisaatio, myds siella on merkkeja vastaavasta ilmiosta. Sedimayer
(2019, 9-12) esitti tahan ratkaisuna rationaalisen projektisalkunhallinnan, jossa
uudet projektit johdetaan suoraan strategiasta ja niista tulee keskeinen ajuri
strategian toteutuksessa. Keskeista lahestymistavassa on se, etta myos linjaor-
ganisaation strategian toteutuksen eteen tekema tyé huomioidaan ja sen rooli
tunnistetaan, vaikka se ei vaadi erillisia projekteja (run the business). (Sedl-
mayer 2019, 9—-12.) Tama voisi olla yksi tapa vahentaa linjaorganisaation ja ke-

hittdmisprojektien valisia resurssikonflikteja myos Turussa.
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6.3 Projektitoimiston rooli kestavan liikkkumisen edistamisessa

Kolmannella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittamaan, miten projektitoimisto
voisi tukea kestavan liikkkumisen edistamista. Toisin kuin Turussa, Espoossa ja
Tampereella projektitoimisto (projekti- ja ohjelmatoimisto Espoossa) 16ytyy ni-
mettyna organisaatiorakenteesta osana strategiasta ja kehittamistoiminnasta
vastaavaa yksikkoa. Projektitoimiston hallinnollinen sijainti on merkittava asia
projektitoimiston toimintakyvyn kannalta Santosin ja Varajaon (2015, 1194—
1197) mukaan, silla projektitoimisto voi jaada toimijoille etaiseksi, mika estaa
mm. yhteisen projektikulttuurin muodostumisen. Kehittyneemmassa mallissa
projektitoimisto toimii muiden yhteisten palvelujen rinnalla ja kussakin organi-
saation osastolla on oma paikallinen projektitoimistonsa. (Santos ja Varajao
2015, 1194-1197.)

Espoossa ja Tampereella varsinainen projektitoimisto on muutaman asiantunti-
jan tydpanoksen varassa, mutta asema organisaatiossa antaa vahvan kytkok-
sen strategiatyohon ja ylipaataan kaupungin johtamiseen. Molemmissa kaupun-
geissa koettiin, etta projektitoimistolla on oma roolinsa strategiatyossa sen val-
mistelusta toteutukseen seka arviointiin ja seurantaan saakka. Projektitoimis-
toissa oli tiedostettu rajalliset resurssit ja panostettu valmennukseen, koulutta-
miseen ja asiakaspalveluun. Tyokalujen ja rakenteiden yllapito ja kehittaminen
nahtiin keskeisina osana projektitoimiston tyota. Verkostomainen toiminta ja yk-
sikkorajat ylittava yhteistyo leimasi molempia projektitoimistoja. Pienikin vastuu-
alue voi olla nakyva osa organisaatiota. Turussa kaynnissa olevassa kehittamis-
malliuudistuksessa voisi olla hyva ottaa tarkasteluun erityisesti Espoon verkos-

tomainen toimintatapa.

Arnaz-Pembertonin (2009, 184—-185) mukaan projektitoimiston asema on orga-
nisaatiossa vahva, jos se tuottaa organisaation johdon arvostamaa lisdarvoa ja
tietoa. Obradovicin (2022, 63—65) mukaan tallainen lisdarvo on kytkeytyminen
organisaation kannalta keskeisten strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Brito ja Medeiros Juniorin (2021, 315-318) mukaan tehtdvassa onnistuminen
edellyttaa projektitoimistolta useita eri tehtavia, kuten prioririsointia, seurantaa,
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viestintaa ja toimimista johdon tukena. Espoon ja Tampereen projektitoimistot
pyrkivat haastattelujen perusteella aktiviisesti etsimaan tapoja lisata kaupungille
tuottamaansa lisdarvoa (esimerkiksi laadullisen tiedon tuottaminen projekteista
Tampereella tai kehitysprojektien strategianmukaisuuden varmistaminen Es-
poossa). Lisaksi molemmissa kaupungeissa tuotiin esille, etta projektitoimisto
pystyy tukemaan kaupunkia tarjoamalla nakyman lahes kaikkeen kaupungin ke-

hittdmistoimintaan eli tukemaan tiedolla johtamista.

Espoon projektitoimiston kokemuksen mukaan kehittamisen nakyvyys, ennakoi-
tavuus, ohjattavuus ja suunnitelmallisuus ovat asioita, joita johto arvostaa. Myos
projektitoimiston perustehtavia tunnutaan arvostavan eli mm. yhteisten kaytan-

tojen ja selkeiden roolien maarittelya.

Projektitoimistolla voi olla hyvin konkreettinen rooli myds kestavan liikkumisen ja
ylipaataan kestavyyden edistamisessa. Esimerkiksi Tampereella kaikkien pro-
jektipaallikdiden tulee osallistua koulutukseen, jossa tarjotaan tyokaluja kesta-
van kehityksen toteuttamiseen projekteissa. Espoossa mita tahansa poikkihal-
linnollista teemaa tuetaan muuta kehittamistyota tarkemmin. Esimerkiksi hyoty-
tavoitteiden maarittely, arvioinnit ja tilaisuuksien jarjestaminen ohjelmaryhmille-

ja paallikdille on merkittava apu minka tahansa teeman kehittamiselle.

6.4 Julkisen sektorin projektisalkunhallinnan erityispiirteet

Kuten luvussa nelja huomattiin, julkisen sektorin projektisalkunhallinta poikkeaa
yksityisesta sektorista. Keskeisimpia eroja ovat lukuisten ulkoisten ja sisaisten
sidosryhmien tarpeet, organisaation ulkopuolisten asioiden suuri vaikutus toi-
mintaan ja poliittisten muutosten nopea vaikutus. Strategiset tavoitteet on julki-
sella sektorilla usein valjemmin ilmaistu, koska ne ovat muotoutuneet poliittisten
neuvottelujen seurauksena. Kuitenkin myds julkisella sektorilla projektisalkun-
hallinnalla voidaan tukea strategian toteutusta. (Boyne 2002 Jatochan ym.
2014, 249 mukaan.)
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Haasteena julkisella sektorilla on myos projektien vaikuttavuuden arviointi (Bas-
karada ja Hanlon 2018, 336—338) seka ulkopuoliseen hankerahoitukseen liitty-
vat riskit, kuten maaraaikaisen henkiloston vaihtuvuus ja liiaallinen keskittymi-
nen vain rahoitusohjelman tavoitteisiin (Moisio 2015, 14-15). Rowen ym. (2014,
7) tutkimuksen perusteella julkisella sektorilla tyoskentelevat projektipaallikot
jattavat usein noudattamatta projektinhallintaa koskevia ohjeita, koska sidosryh-
mien suunnasta tulee paineitta oikaista tai vastuuhenkiloita ei valttamatta kiin-

nosta projektijohtamisen menetelmat.

Espoossa ja Tampereella on molemmissa vakiintuneet projektisalkunhallinnan
kaytannot ja projektitoimistolla vahvalta vaikuttava asema organisaatiossa. Kui-
tenkin molemmissa kaupungeissa nahtiin myds projektisalkunhallintaan liittyvia

haasteita, joista merkittavimmat olivat:

- henkildvaihdokset ja poliittisten voimasuhteiden muutokset vaikuttavat
kehittamisen ohjaukseen ja projektinsalkunhallinnan asemaan,

- kehittamisprojektien priorisointi eli strategia ei ohjaa ja rajaa tekemista
riittdvasti, projektitoiminta on laadultaan ja fokukseltaan hajanaista,

- organisaatiouudistuksissa poikkihallinnollinen kehittaminen jaa helposti
jalkoihin ja kehittaminen pitaa "myyda” johdon agendalle,

- ulkoisen rahoituksen kehittamisprojekteissa tulee ottaa myos kumppa-
nien ja rahoittajan tavoitteet huomioon,

- ulkoisen rahoituksen projekteissa kehittajat voivat lipsua hallintamallista

(esimerkiksi projektiaihiot tuodaan paatettavaksi lyhyella varoitusajalla).

Haastattelujen valossa teoriaosuudessa tunnistetut asiat ovat todellisia haas-
teita ainakin Espoossa ja Tampereella. Taysin uutena haasteina kaupungeista
nostettiin esille poikkihallinnollisen kehittamistyon johtamisen haasteet seka

poikkihallinnollisten teemojen saaminen johdon agendalle.

Turun AMK:n opinnaytety6 | Juha Pulmuranta



57

6.5 Projektinsalkunhallinnan parhaat kaytannot

Viimeinen tutkimuskysymys pyrki loytamaan kirjallisuudesta ja haastattelujen
kautta projektisalkunhallintaan liittyvia toimintatapoja, jotka voisivat auttaa tutki-
musongelmaan vastaamisessa ja samalla Turkua kestavan liikkumisen edista-

misessa.

Suvvarin (2023, 11-15) mukaan parhaiten menestyvat organisaatiot varmista-
vat projektisalkun strategianmukaisuuden arvioimalla sita jatkuvana tyona. Hy-
viksi keinoiksi on havaittu esimerkiksi strategisen suunnittelun ja projektisalkun
hallintaprosessien yhdistaminen ja toimintaympariston muutoksiin ketterasti rea-
goiva projektisalkunhallinta. Myds edistyneet tiedon visualisointityokalut auttavat
paatoksenteossa ja projektisalkun tilanteesta viestimisessa sidosryhmille.
(Suvvar 2023, 11-15.) Haastattelujen mukaan tiedon tuottaminen paatdksen-
teon tueksi oli yksi projektitoimistojen keskeisista rooleista. Espoossa oli ko-
keiltu myds tiedon visualisointia, jossa data-analyytikko tarkasteli projektisalkun
kehittamisprojektien tavoitteita ja kuvauksia vasten strategiakauden paatavoit-

teita. Tieto auttoi hahmottamaan toteutuneen kehittamisen painopistealueet.

Toinen hyva projektisalkunhallinnan kaytantd on organisaatioihin syntyvien siilo-
jen ja viestintdesteiden purkaminen perustamalla poikkitoiminnallinen seuranta-
ryhma, valitsemalla yhteiset KPI (Key Performance Indicator) -mittarit ja lisaa-
malla osastojen valista viestintaa. (Suvvar 2023, 11-15.) Espoossa ja Tampe-
reella nama oli huomioitu hyvin, joskin mittaristo ei noussut erityisena teemana
haastatteluissa esille (kuitenkin hyotytavoitteisiin ja jalkiarviointiin viitattiin erityi-
sesti Espoossa). Poikkihallinnollisina seurantaryhmina toimivat kaupungeissa

kehittamisohjelmien ohjausryhmat (kaupunkisalkku Tampereella ja kestavan ke

hityksen strateginen ohjelma Espoossa).

Projektitoimiston hallinnollinen sijainti on merkittava asia projektitoimiston toi-
mintakyvyn kannalta Santosin ja Varajaon (2015, 1194-1197) mukaan. Kehitty-
neimmassa mallissa jaettu projektitoimisto toimii muiden yhteisten palvelujen

rinnalla ja kussakin organisaation osastolla on oma paikallinen projektitoimis-
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tonsa. Mallin etuna on vahva projektikulttuuri, resurssien optimointi, yhteys kes-
kushallintoon ja poikkihallinnollinen yhteisty6. Espoossa ja Tampereella projekti-
toimiston vaikuttavuutta lisasi verkostomainen toimintatapa, jossa muissa yksi-
koissa tai toimialueilla oli tunnistettavissa projektitoimiston vastinparit (esimer-
kiksi taloushallintoon kuuluva projektitaloustiimi Tampereella ja nimetyt yhteys-
henkilot tietohallinnossa Espoossa). Lisaksi Espoossa on olemassa monipuoli-
sella toimenkuvalla tydskentelevia salkkukoordinaattoreita, jotka fasilitoivat salk-
kujohtamista, koostavat raportteja ja tukevat projekteja. Salkkukoordinaattorit

toimivat organisaation eri tasoilla ja teemoissa.
Haastatteluissa nousi esiin myds muita hyvia kaytantoja, jotka ovat seuraavat:

- Espoossa vaativimmissa projekteissa hyodynnetaan jaettua omistajuutta.
Jaetun omistajan projekteissa ylemman tason omistajan lisaksi maaritel-
l&an operatiivinen omistaja tukemaan arjen ohjausta ja ongelmien selat-
tamista.

- Tampereella ollaan tekemassa kaupunkisalkusta selvemmin ulkoisen ra-
hoituksen salkkua, johon keskitetdan isoimmat hankkeet ja tavoitteet ul-
koiselle rahoitukselle. Talla tavoitellaan proaktiivisuutta ja suunnitelmalli-
suutta hankerahoituksen hakemiseen seka kaupungin omien tavoitteiden
asettamista rahoittajalle.

- Espoossa projektitoimisto on tukenut valmisteluvaiheessa olevia projek-
teja. Tama on antanut mahdollisuuden vaikuttaa suunnitelmiin ja kytkea
kehittamista laajempaan kontekstiin.

- Espoossa ja Tampereella projektijohtamisen sisaiset koulutukset nahtiin
toimivana tapana projektikulttuurin ja -osaamisen kehittamisessa.

- Espoossa projektitoimisto tarjoaa valineita hyotyjen jalkiarviointiin ja pro-
jekteista oppimiseen. Lisaksi paattyvien projektien tulokset ja hyotyjen
jalkiarvioinnit esitellaan strategia- ja kehittamisyksikon johtoryhmalle, jol-
loin projektien tuotokset ja tulokset antavat syétteita myos uuden strate-

gian valmisteluun.

Opinnaytetydn seuraavassa luvussa vastataan tutkimusongelmaan toimen-

pidesuosituksilla seka arvioidaan tyon luotettavuutta ja yleistettavyytta.
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7 Toimenpidesuositukset ja johtopaatokset

Viimeinen luku jakautuu kolmeen alalukuun, joista ensimmainen esittelee Turun

kaupungille annettavat toimenpidesuositukset.

7.1 Toimenpidesuositukset

Ennen toimenpidesuosituksia on syyta palauttaa mieleen taman opinnaytetyon
tutkimusongelma. Luvussa 1.3 tutkimusongelmaa kuvaattiin seuraavasti. Turun
kaupungin nykyisen organisaation, paétbksentekoprosessien ja kehittdmismallin
huomioon ottaen emme tiedéa, miten kestévaa liikkumista edistéavié projekteja tu-

lisi Turun kaupungissa johtaa.

Tutkimusongelmaan vastataan esittamalla teoriaan, teemahaastatteluihin ja tut-
kimuksen tekijan omaan pohdintaan pohjautuvia toimenpidesuosituksia. Kuten
jo tutkimusongelmasta kay ilmi, toimenpidesuosituksia ei anneta millekaan yk-
sittaiselle vastuu- tai palvelualueelle, vaan koko kaupungille, silla kestavan liik-
kumisen edistaminen edellyttdaa monialaista ja -ammatillista laajaa yhteistyota.
Suositukset annetaan yleisella tasolla eivatka huomioi Turussa toteutuksessa

tai suunnitteilla olevia liikenteen ja liikkumisen ohjelmia.

Kunkin toimenpidesuosituksen yhteydessa on annettu lyhyt perustelu sille, miksi

kyseinen suositus on annettu.

1. Turussa kannattaa ottaa kayttoon kestavan liikkkumisen poikkihallin-
nollinen tavoiteohjelma, jolle maaritellaan hyotytavoitteet ja mittarit.
Vuonna 2024 hyvaksytty Turun kestavan kaupunkilikkumisen ohjelma
voi parhaimmillaan olla sellainen, mutta vain, jos se on aidosti hallinnon-
alojen yhteinen ponnistus. Kestavan liikkkumisen edistaminen edellyttaa
poikkihallinnollista ja yhteisvaikuttavaa kehittamistyota, jota ei voida te-
hokkaasti johtaa yhden palvelukokonaisuuden kehittamissalkussa. Tavoi-

teohjelmaa kannattaisi ohjata projektisalkunhallinnan keinoin ja ohjaus-
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ryhmassa tulisi olla mukana poliittisen tuen saamiseksi myos luottamus-
henkiloita. Poikkihallinnollinen kehittamistyo vaatii sitoutumista ohjaus-
ryhmaan osallistuvilta johtajilta, silla johdon on havaittu priorisoivan her-

kasti linjaorganisaation arkipaivan tyota.

2. Ohjelman ohjauskaytantoihin kannattaa panostaa, toimintaa foku-
soida ja suhdetta muihin ohjelmiin kirkastaa.
Jotta toiminnan fokus on kaikille selva ja kehittdmistyd sujuvaa, mm. suh-
detta ilmastotyohon ja muihin kaupungin kestavyysohjelmiin tulee selkiyt-
taa seka ohjaus- ja raportointikdytanndista sopia. Liian laajoja ohjausryh-
mia tulisi valttaa ja varsinkin vaativimmissa projekteissa kannattaa hyo-
dyntaa jaettua omistajuutta. Jaetun omistajan projekteissa ylemman ta-
son omistajan lisaksi maaritellaan operatiivinen omistaja tukemaan arjen
ohjausta, esteiden poistamista ja ongelmien selattamista. Ohjausryhman
tulisi pystya fokusoimaan kehittamistyota myds tekemalla rajauksia ja ns.
ei-paatoksia — tahan paras tuki olisi mahdollisimman konkreettinen kehi-

tysohjelma, jonka perusteella paatdksia tehdaan.

3. Kestavan liikkumisen ohjelman toteutuksessa tulisi hyodyntaa eri-
tyisesti liikkumispalvelujen palvelualueen tyota.
Ideaalitapauksessa organisaatiossa jo nyt tehtava tyo integroituu kehitta-
misohjelman tavoitteisiin, mika vahentaa paallekkaista raportointia ja re-
surssien tarvetta. Muista palvelukokonaisuuksista voidaan saada tyéhon
merkittavaa tukea, jos keskeiset henkiloresurssit saadaan sitoutettua tyo-
hén mukaan ilman resurssikonflikteja. Kaikki kaupungissa tehtava kehit-
tamistyo tulisi nahda mahdollisuutena edistaa kestavaa liikkumista eika

lokeroida tekemista esimerkiksi rahoituslahteen perusteella.

4. Ulkoisen rahoituksen hyodyntamisen tulee olla suunnitelmallista.
Erityistd huomiota tulisi kiinnittda ulkoisen rahoituksen hyodyntamiseen
kestavan liikkumisen ohjelmassa, koska silla saadaan lisattya ohjelman

vaikuttavuutta mm. uusien henkildéresurssien myota. Suunnittelemalla
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mm. paatoksenteon ja priorisoinnin kaytannot ulkoisen rahoituksen han-
kevalmisteluja silmalla pitden, on mahdollista lisata projektien onnistu-
mistodennakoisyytta ja toiminnnan ennakoitavuutta seka vahentaa ulkoi-
sesta rahoituksesta johtuvaa sekavuutta (mm. kiireessa tehdyt porttipaa-
tOkset, epaselvat raportointikaytannot). ldeaalitilanteessa rahoittajat ky-
syvat jatkossa kaupungilta, mihin tarkoitukseen rahoitusta voitaisiin
myontaa (vrt. Tampere). Lisaresursseja kestavan liikkumisen edistami-
seen voi loytaa myos erilaisten kumppanijarjestelyjen avulla, kuten Es-

poossa on tehty.

5. Kestavan liikkumisen ohjelmassa tulisi varautua julkisen sektorin
kehittamistoiminnan haasteisiin.
Julkisella sektorilla tydskentelevat projektipaallikot jattavat usein noudat-
tamatta projektinhallintaa koskevia ohjeita, koska sidosryhmien suun-
nasta tulee painetta "oikaista” tai koska vastuuhenkiléiden projektijohta-
misen osaaminen on rajallista. Vaaranpaikkoja kehittamisen hallinnan
kannalta ovat myos henkilovaihdokset ja poliittisten voimasuhteiden
muutokset. Paras tapa ehkaista hankaluuksia on varmistaa riittava pro-
jektijohtamisen osaaminen, selvat projektisalkunhallinnan roolit, ohjeet ja

kaytannot seka johtajien sitoutuminen.

6. Keskeiset palvelukokonaisuudet ja avainhenkilot tulisi sitouttaa mu-
kaan ohjelmaan muutosjohtamisen keinoin.
Mahdolliseen muutosvastaiseen organisaatiokulttuuriin tai tekemisen ”sii-
loutumiseen” voi vaikuttaa muutosjohtamisen keinoin eli sitouttamalla
johtoa ja sidosryhmia seka viestimallla projektisalkunhallinnan merkityk-
sesta strategian toteuttamisen kannalta. Esimerkiksi Tampereella kohde-
ryhmittain muotoillulla sisaisella viestinnalla nahtiin merkittava rooli pro-

jektitoimiston aseman vahvistamisessa.

7. Kehittamisen ohjauksella tulisi olla merkittava rooli kestavan liikku-

misen edistamisessa.
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Kestavan liikkumisen edistaminen vaatii sujuvaa kaupungin sisaista yh-
teistyota ja kehittamisen ohjaus voi tukea sita merkittavasti parantamalla
projektikulttuuria seka lisaamalla projektien arvostusta ja tarjoamalla joh-
dolle nakyman kaikkeen kehittamistyohon. Konkreettisia keinoja projekti-
kulttuurin kehittamiseen ovat mm. projektiosaamisen vahvistaminen or-
ganisaatiossa, projekteille tarjottu hyotyjen jalkiarviointi, verkostomainen
toiminta kaupungin sisalla, projektijohtamisen roolien ja kaytantdjen maa-
rittely seka aktiivinen viestinta (ml. tiedon visualisointi). Projektitoimisto
voi myOos omatoimisesti edistaa kestavaa kehitysta projektisalkunhallin-

nan keinoin, kuten Tampereella on tehty.

Seuraavaksi arvioidaan tyodn reliaabelius ja validius.

7.2 Tyon luotettavuuden arviointi

Kaikissa tutkimuksissa tulee arvioida, miten luotettava tehty tutkimus on. Reliaa-
belius kuvaa tutkimuksen toistettavuutta ja validius sen kykya mitata tarkaste-
lussa olevaa asiaa tai ilmiota. Tapaustutkimuksissa tutkimuksen toistettavuuden
vaatimus on hieman kyseenalainen, koska tapaukset voidaan ajatella ainutker-
taisiksi. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voi lisata kuvaamalla tar-
kasti, ettda miten tietoa on keratty ja miten tuloksiin on paadytty. Validius tarkoit-
taa laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kuvauksen seka tulosten uskotta-

vaa yhteensopivuutta. (Hirsjarvi ym. 1997, 213-214.)

Tutkimuksen reliaabeliutta on pyritty parantamaan kuvaamalla tutkimusstrategia
ja -menetelma seka tiedonkeruun tapa mahdollisimman tarkasti luvussa viisi.
Haastattelun yleisen (ei-sensitiivisen) aiheen vuoksi haastateltavilta saatiin lupa
kertoa edustamansa kaupungin lisaksi henkilon nimi ja tehtavanimike, mika pa-
rantaa tutkimuksen uskottavuuta ja toistettavuutta. Haastatteluista kuvattiin tar-
kasti myds haastattelurunko (liite 1), haastattelujen ajankohta ja tiedonkeruun
tapa seka se, ettd Teams-aineistosta tuotettiin litterointi automaattisesti. Saadun

aineiston luotettavuutta saattaa osittain heikentad Teams-sovelluksen auto-

Turun AMK:n opinnaytety6 | Juha Pulmuranta



63

maattisen litteroinnin kaytto ja sen siistiminen taytesanoista tekoalyn (MS Co-
pilot) avulla siita huolimatta, etta litteroinnin laatu tarkistettiin videotallenteen
avulla. Tekoalyn kaytto todettiin kuitenkin tahan tutkimukseen varsin luotetta-
vaksi tavaksi litteroida aineistoa. Teams-videopuhelua voidaan pitaa niin ylei-
sena viestintatapana varsinkin kaupunkien kehittdmisesta vastaavien henkiloi-

den osalta, etta sen ei arvioida heikentavan tutkimuksen luotettavuutta.

Haastattelun validiutta (eli tassa tapauksessa kykya tutkia projektisalkunhallin-
nan kaytantoja kestavan liikkumisen edistamisessa) voi heikentaa pieni haasta-
teltavien maara ja toisaalta haastateltavien valinta. Turun kaupungin edustajalle
tehty teemahaastattelu olisi antanut tarkempaa tietoa juuri Turun kaupungin ti-
lanteesta, johon nyt paneuduttiin vain tyon alkuvaiheessa haastattelemalla ke-
hittdmisen ohjauksesta vastaavaa henkil6a. Tapaustutkimuksen avulla tassa
tyossa saatiin tarkasti tietoa Espoon ja Tampereen tilanteesta, mutta tulosten
yleistettavyytta Turkuun voidaan arvioida kriittisesti. Yleistettavyyden puolesta
puhuu toisaalta valittujen kaupunkien samankaltaisuus. Kehittdmismalli, projek-
tisalkunhallinnan tietojarjestelma ja strateginen tavoite (kestavan liikkkumisen

edistaminen) ovat kaikissa kaupungeissa lahes identtisia.

Teemahaastattelujen analysointi tehtiin jakamalla saadut vastaukset kolmen
teeman mukaisiin ryhmiin. Tarkoituksena talla oli varmistaa, etta analyysi tuot-
taa vastauksia kaikkiin tutkimuskysysymyksiin ja siksi tahan oli kiinnitetty huo-
miota jo teemahaastattelua suunniteltaessa (taulukko 1). Koska haastatteluissa
saadut vastaukset olivat pitkia, kullekin teemalle maariteltiin alateemat, jotka toi-
mivat samalla luvun valiotsikoina. Alateemojen muodostamisessa kaytettiin
apuna teeman haastattelukysymyksia seka vastausten sisallollisia painotuksia.
Analysointimenetelman luotettavuutta voidaan arvioida kriittisesti, silla saadut
vastaukset jaettiin kolmen teeman alle heti analyysin alkuvaiheessa. Vastausten
teemoittaminen oli tassa tyossa kuitenkin riittavan luotettava tapa analysoida
vastauksia, koska jo haastattelurunko (lite 1) piti sisallaan ennalta maaritellyt
teemat ja koska haastattelulomake oli tavanomaista teemahaastattelua hieman

strukturoidumpi.
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Teemahaastattelussa kestavan liikkumisen edistamisesta kysyttiin henkiloilta,
joilla on vain salkkutason eli rakenteellisen tason nakyma asiaan. Joissain koh-
dissa haastateltavat joutuivat tulkitsemaan tilannetta oman kaupunkinsa osalta,
mika ei paranna taman tutkimuksen luotettavuutta kestavan liikkkumisen teeman
osalta. Tutkimuksen luotettavuutta olisi parantanut kestavan liikkkumisen vastuu-
henkildiden haastattelu nyt haastateltujen lisaksi, mutta siihen ei tassa tutkimuk-

sessa ollut resursseja.

Myds haastattelujen ajankohta saattaa vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Toi-
nen haastattelu pidettiin perjantaina iltapaivalla, mika ei ole valttamatta optimaa-
lisin ajankohta haastattelijan tai haastateltavan nakokulmasta ja saattoi vaikut-
taa molempien vireystilaan. Teams-videohaastattelussa on myods perinteista
kasvokkaista haastattelua hankalampi parantaa matalaa energiatasoa esimer-
kiksi kahvin ja pullan avulla. Haastatteluissa on aina myos se riski, etta haasta-
teltavat voivat vastata haastattelutilanteessa toisin, kuin muuten vastaisivat
(Hirsjarvi ym. 2013, 205). Jo teemahaastatteluja valmistellessa kavi ilmi, etta
suurten kaupunkien kehittamisesta vastaavat henkilét muodostavat melko tiiviin
yhteistyoverkoston, joka saattoi vaikuttaa joihinkin vastauksiin. Riskia voi jatko-
tutkimuksissa pienentaa ottamalla mukaan useamman haastateltavan eri puo-

lilta maata ja erikokoisista kaupungeista.

Jos tutkimus toistettaisiin toisen henkilon toimesta, suurin ero syntyisi todenna-
koisesti haastatteluvastausten ryhmittelyssa ja tulosten tulkinnassa. Teema-
haastatteluun valittiin kolme teemaa ja haastateltavia vain kaksi, jotta aineiston
kasittely ei muodostuisi liian raskaaksi. Teemahaastattelulle tyypilliseen tapaan
vastaukset tai edes kysymykset eivat aina pysyneet tietyn teeman sisalla ja

siksi aineiston kasittelyn yhteydessa vastauksia siirrettiin teemasta toiseen.

7.3 Tyon kontribuutio

Tassa opinnaytetydssa on teoreettisen viitekehyksen ja teemahaastattelujen

avulla saatu muodostettua nakemys projektisalkunhallinnan mahdollisuuksista
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Turun kestavan liikkumisen edistamisessa. Tyon teoriaosuuden perusteella pro-
jektisalkunhallinnasta ja sen mahdollisuuksista strategian edistamisessa seka

projektitoimiston roolista 10ytyy paljon tutkittua tietoa.

Sanapareja "poikkihallinnollinen kehittaminen” ja "strategian edistaminen” kay-
tettiin tassa tyossa rinnakkain, silla haastattelujen perusteella kaupunkien stra-
tegiset painotukset koskevat lahes poikkeuksetta monialaista yhteisty6ta edel-
lyttavia teemoja, joita ohjataan ja seurataan normaalia (linjaorganisaation vas-

tuisiin perustuvaa) kehittamisty6ta tarkemmin.

Julkisen sektorin osalta tutkimustietoa ylipaataan projektisalkunhallinnan mah-
dollisuuksista poikkihallinnollisten teemojen edistamisessa ei juuri I0ytynyt, silla
julkista sektoria koskeva tutkimus koski enemman projektijohtamisen yleisia
haasteita ja projektisalkunhallinnan erityispiirteita. Taman tutkimuksen voidaan
todeta vahvistaneen omalta osaltaan jo aiemmin tehtya tutkimustyota seka to-
dentaneen aiemmin havaittuja haasteita ja julkisen sektorin piirteitd (mm. toi-
mintaympariston monimutkaisuus, poliittisten voimasuhteiden vaikutus, projekti-

johtamisen ohjeista joustaminen).

Kestavan liikkumisen edistaminen projektisalkunhallinnan keinoin vaikutti ole-
van taysin uusi tutkimusaihe. Lisaksi tama tutkimus pystyi tuottamaan tietoa
projektisalkunhallinnan mahdollisuuksista missa tahansa poikkihallinnollisessa
kehittamisessa, mika tutkimuksen perusteella on kaupungeissa yleistyvana la-
hestymistapana uusiin ilmidihin ja monimutkaisiin haasteisiin. Esimerkiksi maa-
hanmuuttajien integrointi yhteiskuntaan, lasten ja nuorten tarpeet, ilmastotyo,
luontokadon estaminen ja kestavan liikkkumisen edistaminen kaikki edellyttavat
monialaista sektorirajat ylittavaa yhteistyota. Tyossa nousi vahvasti esiin myos
projektitoimiston rooli julkisen sektorin strategiatyon tukemisessa. Myos julkisen
sektorin projektitoimistojen toiminnasta ja roolista strategiatydssa on julkaistu
hyvin rajallinen maara tutkimuksia eli tdma opinnaytetyd tuottaa uutta tietoa

myOs sen suhteen.
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Taman tutkimuksen tulokset ovat hyodynnettavissa ainakin suuremmissa suo-
malaisissa kaupungeissa, joissa kehittdmisen ohjauksen kaytannot ovat ole-
massa ja joissa on tavoitteena esimerkiksi edistaa kestavaa liikkumista tai
muuta poikkihallinnollista teemaa. Haastattelujen vuoksi tutkimuksessa nousi
vahvasti esille projektitoimistojen rooli kehittamisen ohjauksessa, mika saattaa
lisata tutkimuksen kiinnostavuutta myos kehittamisen ohjauksesta vastaaville

henkilGille.

Tulevissa tutkimuksissa haastateltavien maaraa voisi lisata ja selvittaa, miten
kestavan liikkumisen asiantuntijat kokevat projektisalkunhallinnan kaytannat,
projektitoimiston roolin ja varsinkin kestavan liikkkumisen edistamisen edellytyk-
set. Toinen mahdollinen tutkimusidea voisi olla tarkastella kestavan liikkkumisen
kehittamista pienissa tai keskisuurissa kaupungeissa, joissa ei viela ole vakiin-
tuneita kehittamisen ohjauksen toimintamalleja. Kolmas mahdollinen nakdkulma
jatkotutkimukseen olisi keskittya tarkemmin johonkin tiettyyn julkisen sektorin

kehittamistyon haasteeseen ja yrittaa loytaa siihen toimivia ratkaisuja.
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Teemahaastattelu: Kestavan liikkkumisen huomiointi
projektisalkunhallinnassa

Taustakysymykset

1.

Haluatko esiintya opinnaytetydssa anonyymisti vai omalla nimellasi ja

tehtavanimikkeellasi? Sopiiko, ettd onko kaupunki mainitaan?

. Voitko vahvistaa, etta onko organisaatiossanne on kaytéssa ABC-kehit-

tamismalli ja Thinking Portfolio salkunhallintajarjestelma?
Onko organisaatiossanne projektitoimistoa (PMO), tai muuta vastaavaa

toimintoa?

. Kuuluuko kestavan liikkumisen edistaminen mielestasi kaupungin strate-

gisiin tavoitteisiin?
Miten kestavan liikkumisen edistaminen on organisoitu linjaorganisaa-

tiossa (vrt. Kaupunkiliikkumisen ratkaisut Turussa)?

Projektisalkunhallinnan kaytannot ja strategianmukaisuus

1.

Miten varmistetaan uusien projektien strategianmukaisuus? Onko erik-
seen ns. priorisoituja projekteja? Miten paatdksenteko on jarjestetty?

Mita rooleja projektisalkunhallinnassa on tunnistettavissa?

3. Mika toimii projektisalkunhallinnassa hyvin? Enta heikommin? Onko

5.

eroja organisaation sisalla?
Minkalainen asema projektisalkunhallinnalla (eli kehittamismallilla) on?
Miten se nakyy (esimerkiksi johdon tuki)?

Miten ongelmatilanteisiin puututaan? Miten haluttu muutos varmistetaan?

Projektitoimiston rooli strategiatyossa

o~ N~

Kuvaile projektitoimiston asemaa ja tehtavia organisaatiossa?

Miten pitkalle kehittynyt projektitoimisto mielestasi on?

Mika on se lisaarvo, jota projektitoimisto kaupungin johdolle tuottaa?
Projektitoimiston vahvuudet ja haasteet?

Millainen rooli projektitoimistolla on strategiatydssa?
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6. Miten kuvailet projektitoimiston merkitysta jonkin strategisen teeman

edistdmisen kannalta?
Kestavan liikkumisen edistaminen strategisena tavoitteena

1. Miten kestavaa liikkumista johdetaan projektisalkunhallinnassa?
a. Osa jonkin palvelualueen kehittamissalkkua vai omassaan?
b. Miten projektien priorisointi ja paatdksenteko on jarjestetty?

2. Miten kuvailisit linjaorganisaation resurssointia kestavan liikkkumisen ke-
hittdmiseen ja eri yksikoiden tai osastojen valista yhteistyota?

3. Onko kaupungilla jotain kestavaan liikkumiseen liittyvaa kumppanitoimin-
taa tai vastaavaa yhteistoimintaa, jolla lisataan kestavan liikkkumisen re-
sursseja tai tydon vaikuttavuutta?

4. Mika rooli ulkoisella rahoituksella on teeman edistamisessa? Miten hyvin
se tukee tavoitteiden saavuttamista?

5. Miten ulkoisesti rahoitetut projektt on saatu yhteensovitettua projektinhal-
lintamalliin? Esimerkiksi niiden valmisteluvaihe?

6. Miten kaupungin omistajuus toteutuu (ulkoisesti vs. sisdisesti rahoitetut

projektit)?
Lopetus

1. Onko viela jotain muuta, josta haluaisit nostaa esille?

2. Kiitos haastattelusta.
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