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1 Johdanto

Liiketoimintaymparistd muuttuu tind paiviana hyvin nopeasti, ja yritysten on mukautet-
tava toimintaansa ketterasti, jos haluavat pysya markkinoilla. Tama on erityisen haas-
teellista projektitoiminnan osalta. Pitkat kehitysprojektit voivat pahimmillaan tuottaa
tulokseksi jo valmiiksi vanhentuneen lopputuloksen, kun maailma ympirilli on muut-
tunut nopeammin kuin yrityksen toiminta. Tdman vuoksi projektien kokonaisvaltaisen
hallinnan, arvioinnin ja priorisoinnin pitaisi olla yritykselle strateginen tyokalu, jonka

avulla varmistetaan timin hetkinen ja tuleva kilpailukyky.

Projektitoiminta on tunnustetusti tehokas tapa tyoskennelld, kun tavoitteena on saada
aikaan jotain ainutkertaista. Vaikka yksittidinen projekti vietaisiinkin ldpi tehokkaasti,
projektitoiminta voi yleisella tasolla olla tehotonta, jos sita ei hallita milldan tavalla. Jos
yrityksessd on sdannollistd projektitoimintaa ilman yhteisid toimintatapoja, jokainen
projektipaillikko toimii omalla tavallaan, dokumentoi niin kuin parhaaksi niakee ja ke-
hittelee jokaista tarvetta varten oman dokumenttipohjansa. Jotta jokaisen projektipail-
likon ei tarvitse itse keksia pyordaa uudestaan, on jarkevai ottaa kiyttoon projektimalli,
joka toimii projektitoiminnan kehyksend. Mallin pitdd sisdltid yhteisid prosesseja, jotta
se olisi tehokas. Toisaalta se on hyvi pitdd riittivin valjina, jotta aika ei mene byrokra-
tian pyorittimiseen, ja erityyppiset projektit voidaan vieda lapi niillda menetelmilla, jotka
parhaiten kullekin projektille soveltuvat. Projektimallin kiytto6notto ei kuitenkaan au-
tomaattisesti takaa sitd, ettd yrityksessa tehdain oikeita projekteja, tai ettd yksittdisten
projektien ongelmiin puututtaisiin ajoissa. Projekteja pitad johtaa salkkuna, jotta projek-
tien keskindinen priorisointi olisi mahdollista. My6skdan kokonaisresurssien hallinta ei
onnistu, jos projektitoimintaa ei arvioida kokonaisuutena. Projektitoiminta vaatii myo6s

jatkuvaa, aktiivista kehittdimista ja uusien toimintatapojen kayttéonottoa.

Yrityksen projektitoimintaa voisikin verrata sotalaivastoon, jossa jokainen laiva on yk-
sittdinen projekti. Laivat voivat olla tehokkaita, mutta ilman yhteistd radio- ja viestinta-
jarjestelmada ne ovat kovin yksin, ja voivat toimia kokonaisuuteen nahden jarjettomasti.
Projektimalli tuo laivoille yhteiset tyckalut ja luo edellytykset keskiniiselle viestinnille.

Laivaston komentokeskus, eli projektisalkunhallinta, huolehtii projektimallin valineité ja



projektien tuottamaa tietoa hyodyntien siitd, ettd jokaisen laivan suunta on oikea ja ettéd

koko laivasto toteuttaa sotastrategiaa.

Olen pyrkinyt tdssi tyossiani hahmottelemaan erityisesti niit asioita, jotka ovat tirkeita
yrityksen koko projektitoiminnan haltuunoton kannalta. Teoriaosuudessa olen painot-
tanut projektimallia ja projektisalkunhallintaa, kun taas projektityoskentelysti olen kir-
joittanut varsin yleiselld tasolla ja lyhyesti. Paddyin tihan ratkaisuun, koska projektitoi-
minnasta on jo julkaistu paljon oppaita ja tutkimuksia. Projektitoiminnassa kaytetyt
menetelmit ovat lisaksi uudistuneet viime vuosina ketterien menetelmien yleistymisen
myotd, ja erilaisten menetelmien ja tyGskentelytapojen kuvaaminen olisi jo yksistdan
erillisen tyon athe. Kayttimissiani lahdemateriaaleissa suositeltiin myos, ettd projektimal-
li ei méarittelisi yksittdisissd projekteissa kaytettivid projektimenetelmia, joten timinkin

vuoksi varsinainen projektityoskentely oli luontevaa jattad tyossd vihemmialle.

Olen kayttinyt pddasiallisina lihdemateriaaleina Stephen Bonhamin (2005) ja Jochen
Krebsin (2009) projektisalkunhallintaa kasittelevia teoksia. Molemmat kirjat kasittelevit
erityisesti IT-projektien salkunhallintaa, ja Krebsin teos erityisesti ketterien projektien
salkunhallintaa. Opinnaytetyon tavoite on uudistaa toimeksiantajayrityksessa tietohal-
linnon kayttimi projektimalli yleiseksi malliksi, mutta koska akuutein tarve on tietojir-
jestelmiprojektien hallinta, valitsin lihteet erityisesti niitd ajatellen. Olen pyrkinyt kui-
tenkin hakemaan kirjoista erityisesti tietoa, joka on yleistettavissa myos muthin kuin
tietojarjestelmaprojekteihin. Projektimallista sindnsi 16ysin vain hyvin niukalti materiaa-
lia, mutta projektisalkkua ja projektitoiminnan prosesseja yleiselld tasolla kasittelevista

lihteistéd oli 16ydettivissi tissd tyGssi sovellettavaa tietoa.

1.1 Tyon tavoitteet

Opinniytetyo on tehty suurehkon suomalaisen konsernin tietohallintojohtajan toimek-
siannosta. Alkuperiisena tavoitteena oli uudistaa konsernin tietohallinnon kaytossa ole-
va projektimalli, toimittaa projektikisikirja ohjeistuksineen ja dokumenttimallineen sekd
suunnitella konsernin intranetiin projektien hallinta- ja seurantaty6kalu. Lisaksi tavoit-
teena oli tehdd projektimallin kdytt66notto- ja tiedotussuunnitelma. Tyon edetessa toi-

meksiantaja rajasi tavoitetta niin, ettd tyota painotettiin teoriatiedon hankkimiseen ja



nykyisin konsernissa kdytossi olevan projektimallin analysointiin. Lisdksi tavoitetta tar-
kennettiin niin, ettd mallin avulla pyritddn saamaan ensisijaisesti konsernin tietojirjes-
telmaprojektit hallintaan. Tyon empiriaosiossa olen analysoinut nykyisen projektimallin
teoriatiedon perusteella ja tehnyt analyysin pohjalta ehdotukset projektimalliin tehtdvis-
ta muutoksista. Kavin toimeksiantajan kanssa lipi my6s tirkeimmat projektidokumen-
tit ja tiydensin niiden sisdlt6d. Muokatut sisillysluettelot ovat tyon liitteend (liitteet 1 —

4). Toimeksiantajan toivomuksesta konsernin nimei ei julkaista tassd ty0ssa.

1.2 Kisitteet

Tassa tyossa esiintyy joitakin projektitoimintaan ja tietohallinnon prosesseihin liittyvia
kasitteitd, joiden tarkempi kasittely on jatetty tyon rajauksen vuoksi pois. Tédssd kappa-

leessa selvitetddn lyhyesti ndiden kasitteiden merkitys timin tyon kohdalla.

Gap-analyysi on tyokalu, jolla voidaan selvittad kuilu esimerkiksi nykytilan ja tavoiteti-
lan valilla. Analyysi voidaan tehda my6s esimerkiksi tietojarjestelmin soveltuvuudesta

yrityksen liiketoimintaprosessiin.

Ketterit projektimenetelmit ovat viime vuosina yleistyneet sovelluskehityksessa.
Ketterissi menetelmissa sovellusta kehitetddn lyhyissd “’sprinteissd” eli iteraatioissa,
jolloin asiakas saa tarvittaessa nopealla aikataululla valmiin ja mahdollisesti jo julkaisu-
kelpoisen tuoteversion. Ketterissd menetelmissa projektin tavoitteisiin ja tekemisiin on
mahdollista tehdd nopeita muutoksia, koska yleensi tarkempi suunnittelu tehddin ite-

raatio kerrallaan.

Ohjelma eli hanke on useammasta projektista koostuva kokonaisuus. Hankkeeseen
kuuluvilla projekteilla on yksil6lliset tavoitteet, mutta ne kaikki tahtddvit yhdessd han-
ketason tavoitetta kohti. Téssé tyossa kaytetddn termia “hanke”, koska se on toimek-

siantajan kdyttama kasite.

RFI on lyhenne, joka tulee sanoista Request for Information. RFL:1l4 pyydetain toimit-

tajilta lisdtietoa jostain asiasta, jotta jatkotoimien suunnittelu olisi helpompaa. Tyypilli-



sesti esimerkiksi tietojarjestelmaprojektia valmisteltaessa lahetetdan RFI usealle jarjes-

telmatoimittajalle, jotta voidaan vertailla toimittajia ja heiddn tarjoamiaan sovelluksia.

Soveltuvuusanalyysi, eli POC (Proof Of Concept) voidaan tehdé esimerkiksi tietojar-
jestelmin soveltuvuudesta yrityksen prosesseihin ja tietomalleihin. Analyysissa voidaan
kiyttdd pientd otantaa yrityksen oikeasta tiedosta, jolloin jirjestelmin toimittaja pystyy
osoittamaan asiakkaalle, miten tietojirjestelma toimii oikeassa prosessissa. POC teh-

ddin ennen kuin sovelluksen valinnasta ja projektin aloittamisesta tehdddn paitos.

Tietojarjestelmiprojekti on tissa tyossd nimitys sellaisille litketoiminnan kehitys-
hankkeille, joihin sisiltyy tietojirjestelman kehittimista tai kayttoonottoa. Tietojarjes-
telmin kayttoonotto sindnsi ei ole koskaan syy projektin aloittamiseen, vaan taustalla

on aina litketoiminnan tarve tyokalulle.

Vesiputousmenetelmi eli vaihejakomalli on perinteinen sovelluskehityksen projek-
timenetelma, jossa eri vaiheet seuraavat toisiaan niin, etta seuraavaan vaiheeseen e siif-
rytd ennen kuin edellinen vaihe on valmis ja sen lopputuotokset hyvaksytty. Nykyisin

puhdasoppisen vesiputousmenetelman kiytté on vahentynyt, ja ketterien menetelmien

kaytto lisdaantynyt. Myos niiden kahden yhdistelmid kaytetdan.

Yritysarkkitehtuuri on tapa kuvata tietojirjestelmid kokonaisvaltaisesti yrityksen liike-
toiminnallisten tavoitteiden kannalta. Kasitteestd kiytetddn my6s (erityisesti julkisella
sektorilla) termid kokonaisarkkitehtuuri. Yritysarkkitehtuurissa kuvataan yleensa yrityk-
sen koko tietojenkasittely-ymparist6 eri nikokulmista, mm. litketoiminnan, tiedonhal-
linnan, teknologian ja sovellusten osalta. Yritysarkkitehtuuriin sisiltyy myos yleensa

kokonaisvaltainen suunnitelma arkkitehtuurin kehittdmisekst ja ylldpitamiseksi.



2 Projekti

Projektitoiminnan juuret ulottuvat todella kauas thmiskunnan historiaan. Ehkipa histo-
rian suuret monumentit, esimerkiksi pyramidit tai Kiinan muuri on rakennettu juuri
projektijohtamisen keinoja hyviksikéyttien. Projektitoiminnan kehittamisen voidaan
katsoa alkaneen jo 1800-luvun lopulla, ja edelleen projektimalleista julkaistaan uusia,
kehitettyja versioita. (Barron & Barron 2011.) Projektijohtamisen konsepti on varmasti
todistanut ylivoimaisuutensa vuosituhansien saatossa - mahtaakohan olla toista yhti

vanhaa johtamismenetelmai, jota edelleen kiytetdin ja kehitetddn eteenpdin?

2.1 Projektin tunnusmerkit

Projektin tirkeimmat tunnusmerkit ovat valiaikaisuus ja ainutkertaisuus. Viliaikaisuus
tarkoittaa sitd, ettd projekti on aikaan sidottu, eli silli on miiritelty alku ja loppu. Pro-
jektin lopputuloksena syntyy usein ainutlaatuinen tuote, palvelu tai jokin muu tuotos.
Ainutlaatuisuus nikyy myos projektin lapiviennissa: eri projektit tuskin koskaan etene-
vit tdysin samalla tavalla, vaikka samankaltaiseen lopputulokseen tihdittiisiinkin tai
vaikka samanlaiset elementit toistuvat eri projekteissa. (Project Management Institute
2008, 5.) Projektilla on my6s mairitellyt tavoitteet sekd usein myds oma, erillinen bud-

jetti. (Kettunen 2009, 15 — 16; Tieturi, 3.)

Risto Pelin (2008) miirittelee projektin seuraavasti: ’Projekti on tydkokonaisuus, joka
tehddan mairitellyn kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi.” Myos Jochen Krebs
(2009, 59) mairittelee projektin aikaan sidotuksi, tilapiiseksi kokonaisuudeksi, joka on
ainutkertainen. Jokainen projekti tuo organisaatioon jotain uutta, eikd kaikkia projektei-
hin liittyvia asioita pystyta aina tdysin luotettavasti ennustamaan. Tamin vuoksi projek-

titoiminta sisiltdd aina riskejd.

2.2 Ohjelmat eli hankkeet

Jos projekti uhkaa kasvaa liian isoksi tai sen hallinta on jostain muusta syysta mahdo-
tonta tai hankalaa, projekti kannattaa pilkkoa pienempiin osaprojekteihin. Tétd hallin-
tamallia kutsutaan usein ohjelma- tai hankejohtamiseksi, jolloin hankkeelle on maaritel-

ty ylatason tavoitteet, johon sithen liittyvat projektit tahtaavit. Jokaisella hankkeeseen



liittyvalld projektilla on tdmin lisdksi oma tavoitteensa, ja niitd voidaan myds seurata ja
arvioida projektitasolla. (Krebs 2009, 60—-61; Project Management Institute 2008, 9-10)
Aarni Heiskanen (2011) maarittelee hankkeen seuraavasti: ”[Hanke on] ryhma projekte-
ja, joita johdetaan koordinoidusti. Ndin saadaan hy6tyjd ja ohjausta, joita ei saataisi, jos

projekteja johdettaisiin erikseen.”

2.3 Projektin vaiheet

Projektissa voi olla projektin tyypistd ja koosta riippuen useita vaiheita. Eri yrityksissa ja
lihdeteoksissa vaiheita voidaan kutsua eri termeilld, mutta yleensi projekteissa tunniste-
taan vahintdan nelja pdavaihetta (kuvio 1): valmistelu, suunnittelu, toteutus ja paittami-
nen (Tieturi, 6; Jansson ja Juselius 2004, 9). Vaiheiden vilissd on yleensi paitspiste,

jossa projektin omistajataho paittid, onko projektin jatkaminen kannattavaa, ja tarpeen

mukaan edelliseen vaiheeseen voidaan palata (Kettunen 2009, 43).

Valmistelu —» Suunnittelu Toteutus f Paattaminen

Kuvio 1. Projektin vaiheet

Valmisteluvaiheessa maaritellian projektin tavoitteet seki arvioidaan kustannukset ja
hyodyt. Tyypillisesti tdssd vaiheessa tdytetidn projektin keskeiset tavoitteet ja hyodyt
listaava Business Case tai projektichdotus seka alustava suunnitelma, joiden perusteella
voidaan tehda pditds projektin kdynnistimisesti tai hylkdamisestd. Valmisteluvaihetta
pidetaian keskeiseni ja paljon panostusta vaativana vaiheena. (Tieturi, 8; ICT Standard

Forum 2012, 103.)

Kun projektin Business Case on hyviksytty, projekti voi siirtyd suunnitteluvaihee-
seen. Projektista laaditaan projektisuunnitelma, jonka tarkoitus on ohjata projektin
etenemistd. Projektisuunnitelma sisaltda yleensé vihintdan aikataulun, tarkennetun kus-
tannusarvion, resurssisuunnitelman, tarkemman tehtavilistan, viestintdsuunnitelman ja
riskianalyysin. Myos muut projektiin liittyvit selvitykset, esimerkiksi teknisiin asioihin

liittyen, tehddin tassa vaiheessa. Jos projektisuunnitelma hyvaksytain, projekti voi edeté



toteutusvaiheeseen Projekti voidaan my6s hylité, jos suunnitelma ei vaikuta hyvilti.

(Tieturi 9; ICT Standard Forum 2012, 103.)

Toteutusvaiheessa projektia lihdetdin viemidn eteenpiin suunnitelman pohjalta.
Projektista raportoidaan sovitun johtamismallin mukaan seka tuotetaan projektin vaa-
timat muut dokumentit. Ndmi voivat olla projektista riippuen hyvin erilaisia, esimer-
kiksi tietojarjestelmaprojektissa tehddin mm. testaukseen liittyvid suunnitelmia ja ra-
portteja. Projektista my6s viestitddn viestintasuunnitelman mukaisesti. Usein suunni-
telmia joudutaan paivittimaiin ja tekemiin korjaavia toimia, jotta projekti pystyy ete-
nemiin tavoitetta kohti. Mahdolliset muutokset pitad kasitelld erikseen projektin suun-
nitteluvaiheessa sovitun johtamismallin mukaan. (Tieturi, 11; ICT Standard Forum

2012, 105-106.)

Kun projektin tulokset on otettu kiytto6n, voidaan siirtyd padttimisvaiheeseen. Pro-
jektista kirjoitetaan loppuraportti, annetaan ja keratiin palaute sekd tehddin tarpeen
mukaan projektille jalkihoitosuunnitelma tai jatkokehitysehdotukset. Projektin tuotta-
mien litketoiminnallisten hyGtyjen arviointi voidaan tehda vasta, kun projektin tulos on
ollut kaytossa riittavan kauan, jotta hyotyja voidaan mitata. HyGtyjen arviointi tehddan
projektisalkun avulla, koska projektin paityttyd projektiorganisaatio on purettu. (Tietu-

11, 6; 12; ICT Standard Forum 2012, 107.)

2.4 Projektiorganisaatio

Jokaiseen projektiin kootaan ainutkertainen organisaatio eli projektiryhma. Tavoitteena
on l6ytda henkil6t, jotka voivat parhaiten varmistaa projektin lopputulosten saavutta-
misen. Projektiryhman koko riippuu projektin laajuudesta ja luonteesta, ja joskus pro-
jektipdillikk6é on ainoa projektiryhmain jisen. Projektipdallikon lisiksi ryhmassd on
usein eri alueiden asiantuntijoita, eivitkd kaikki suinkaan tee projektia kokopiivatoimi-
sesti. Projektiryhmai voidaan tarvittaessa tiydentad myos yrityksen ulkopuolisilla hen-

kiloilld. (Kettunen 2009, 129—130; Pelin 2008, 65-67.)

Projektipaallikon ei itse tarvitse olla projektin aiheen asiantuntija, vaan tirkeampaa on,

etta hin on paamairasuuntautunut henkild, jolla on taitoa johtaa asiantuntijoita ja kasi-



telld muuttuvia tilanteita (Krebs 2009, 31; Kettunen 2009, 29-31). My6s Vesa Tiirikai-
nen (2008, 43) korostaa erityisesti ihmisten johtamisen ja tiimityoskentelyn taitoja pro-
jektipdillikon roolissa. Projekti-instituutti (2010, 9) mainitsee niiden taitojen lisdksi

my0s viestinnilliset taidot. Projektipaallikko kantaa projektista kokonaisvastuun (Pelin

2008, 69).

Projekti-Instituutin (2010, 7) mukaan projektin onnistumisen kannalta hyvin projekti-
paallikon lisaksi vahintaan yhta tirkedd on, ettd johto on toteutettavien projektien taka-
na. Johdon tuleekin asettaa projektille ohjaus- tai johtoryhma, ja jokaisella projektilla
pitdd olla omistaja. Projektin omistaja on mairitellyt projektille liiketoiminnalliset ta-
voitteet, ja hinen kannaltaan — tai hinen johtamansa liiketoiminnan kannalta — projek-

tin onnistuminen on elintidrkeda. Projektin omistaja yleensd my6s rahoittaa projektin.

(Pelin 2008, 68-69.)



3 Projektimalli

Kuten edelld jo todettiin, projektitoiminta on tehokas tapa viedd lipi ainutkertaisia teh-
tavikokonaisuuksia. Projektitoiminnasta saadaan kuitenkin tehokkaampaa, jos yrityk-
sessd on maaritelty projektitoiminnalle yhteiset toimintamallit, eli yrityksessa on kaytos-
sd projektimalli. T4ll6in jokaista projektia varten ei tarvitse erikseen suunnitella doku-
menttipohjia eikd miettid organisaatiorakennetta tai paiatoksentekoprosesseja. (Projekti-

Instituuttt 2010, 9.)

3.1 Projektimalli suomalaisissa yrityksissa

Software Engineering Institute on kehittinyt kypsyysmallin (CMM, Capability Maturity
Model) yritysten tietojarjestelmien kehitysprosessien arviointia varten. Prosessia arvioi-

daan viisiportaisella asteikolla (Rouse 2007.):

1. Alustava: prosesseja ei ole méaritelty. Onnistumiset ovat seurausta yksittaisten hen-
kiléiden kyvykkyydesti ja tehokkuudesta.

2. Toistettava: Projektitoiminnan perusprosessit ovat olemassa. Onnistumisia olisi
mahdollista toistaa, jos kdytinnot mairiteltiisiin ja dokumentoitaisiin.

3. Midritelty: Organisaatiossa on kaytossa oma sovellusten kehitysprosessi, jossa on
kiinnitetty huomiota mm. dokumentaatioon.

4. Hallittu: Organisaatiossa on systemaattista prosessien seurantaa ja valvontaa.

5. Optimoitu: Prosesseja kehitetain jatkuvasti saadun palautteen perusteella.

CMM-mallia voidaan soveltaa my6s yrityksen projektikulttuurin kypsyyden mairittami-
seksi. Projekti-Instituutin (2011, 2) médrittelemassd projektikulttuurin kypsyysmallissa
projektikulttuuria mitataan toimintaedellytysten, prosessien ja osaamisen nikékulmasta
kuusiportaisella asteikolla 0-5 (kuvio 2). Projektikulttuurin ensimmaiselld, eli nollatasol-
la, yritykselld ei ole kaytossa lainkaan yhteisia toimintatapoja projektien hallinnassa ja
ylimmalla, tasolla 5, projektijohtamiselle on mairitelty hyvit kiaytinnot, joita myo6s kehi-
tetddn systemaattisesti. Jos organisaatiossa on mairitelty ja dokumentoitu yhteinen toi-

mintatapa, eli projektimalli, se asettuu kypsyysmallissa tasolle 3 (Maaritelty). Kuitenkin



vasta tasolla 4 (Hallittu) todella varmistetaan, ettd projektimallia noudatetaan, ja projek-

titoiminnalle on omat seurantamenettelyt.

5. Optimoitu “ _
4. Hallittu v 5’ Q'J\‘
¥ S £
3. Madritelty \& A”QJ r§
2. Toistettava ) bw\‘ QK\} m‘gbv
1. Alustava v =

0-taso, ei yhteisia toimintatapoja

Kuvio 2. Projektikulttuurin tasot ja osa-alueet

Projekti-Instituutti (2011, 1) toteutti kevaalla 2011 kyselytutkimuksen, jossa se kartoitti
suomalaisten yritysten projektikulttuurin tasoa. Tutkimuksessa arvioitiin kypsyytta kai-
killa kolmella osa-alueella. Projektien toimintaedellytyksisti selvitettiin mm., kuinka
hyvin projektitoiminta nivoutuu muuhun yritystoimintaan, kuinka sitd tuetaan ja miten
projekteille kohdistetaan resursseja. Tassd osa-alueessa selvitettiin myds johdon tukea
projektitoiminnalle. Projektijohtamisen prosessien ja toimintatapojen osa-alueelta
tutkittiin, missd maérin yrityksissa on kaytossa yhtendisia toimintatapoja tai yhtendinen
projektimalli projektien toteuttamiseksi. Kolmas osa-alue kypsyystason miarittelemi-
seksi on projektijohtamisen osaamisen nikokulma. Sen osalta tutkittiin mm. missa
mairin projektien parissa tyoskentelevid henkil6itd koulutetaan erilaisten projektihallin-
tamenetelmien, yrityksen oman projektimallin sekd muiden projektityoskentelyn kan-
nalta oleellisten asioiden osalta. Kunkin kyselyyn vastanneen yrityksen projektikulttuu-
rin kypsyystaso madriteltiin tutkimuksessa heikoimman osa-alueen perusteella. Tutki-

muksessa selvitettiin lisdksi projektien onnistumista kyselyyn vastanneissa yrityksissa.

Kyselyyn osallistuneissa yrityksissd 59 % oli kaytossa projektimalli. Yleisimmilldan pro-

jektimalli kattoi (Projekti-Instituutti 2011, 8):

— projektin maaritelman, eli kriteerit sille, mikd on projekti

— projektin vaiheiden ja niihin sisiltyvien tehtivien kuvauksen
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— projektiorganisaation roolituksen ja vastuutuksen

— dokumenttipohjat tirkeimmille dokumenteille.

Projektimalli sisilsi joissain yrityksissa myoOs resurssien- ja projektisalkun hallintaa. Tut-
kimukseen osallistuneista organisaatioissa n. 20 %o:ssa oli kdytossa myo6s projektien luo-
kittelukaytinto, jonka perusteella projektimalli skaalautuu erilaisten projektien tarpei-

siin. (Projekti-Instituutti 2011, 8.)

3.2 Projektimallin hybdyt

Projekti-Instituutin (2011, 13) tekeman tutkimuksen mukaan projektikulttuuriltaan
kypsimmissa yrityksissa my6s projektit onnistuivat keskimairaista paremmin. Kehitty-
neen projektikulttuurin yrityksistd 85 % saavutti tulostavoitteet suurimmassa osassa
projektejaan. Myos pidemmalld aikavililld arvioitavien hyGtyjen saavuttaminen ja sekd
tyOmaara- ettad kustannustavoitteisiin padseminen on paremmalla tasolla verrattuna nii-

hin yrityksiin, joissa projektikulttuurin kypsyystaso on matala.

Organisaatio hyotyy yhtendisestd projektikdytinndstd monella tavalla. Yhteniiset toi-
mintatavat ja valmiit dokumenttipohjat helpottavat ja tehostavat projektipaillikéiden
tyoskentelya. Asiakkaat hyotyvat, kun toiminnassa on luotettavuutta ja laatua. Ohjaus-
ryhmiliiset tietdvat, mitd heiddn vastuisiinsa kuuluu, ja mitd he voivat odottaa projekti-
paallikolta. My6s projektiryhmalaiset hyotyvit projektimallista, koska kokonaisuus on
helpommin hahmotettava. (Tieturi, 2.) Projekti-Instituutin (2010, 9) mukaan yrityksen
sisdiset organisaatiorajat atheuttavat ongelmia erityisesti sisdisten projektien ldpiviennis-
si. Projekti kokoaa yhteen henkil6ita, jotka eivit vilttamatta ole koskaan tehneet toita
yhdessi. Jos yritykselld on projektimalli, yhteisid toimintatapoja ei tarvitse luoda joka

projektin alkaessa ja oikea ty6 padstaan aloittamaan nopeammin.

Projektimallin avulla yrityksen johto pystyy my6s seuraamaan projekteja johdonmukai-
sesti ja yhteismitallisesti. Projektien tilasta ja riskeistd voidaan helposti kerita tiedot val-
vontaa varten. (Bonham 2005, xvi). Lisdksi yhtenidinen projektimalli tuo projektit osaksi

yrityksen johtamisjirjestelmad (Haukka 2003).
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3.3 Yleisimpid ongelmia projektimallien kdytt66notossa

Matti Haukan (2003) mukaan kaupalliset projektimallit (esim. Prince 2) ovat ongelmal-
lisia, koska niiden soveltaminen yleiselld tasolla on usein hankalaa. Projektimallit on
joko kehitetty jonkin tietyn yrityksen kdytintojen pohjalta tai sitten ne on suunniteltu
tietyn tyyppisen projektin lapivientiin. Jos projektimalli ei skaalaudu erikokoisten pro-
jektien tarpeisiin tai siind ei ole riittavalld tasolla kytkentda projektisalkkuun, se jaa hel-

posti vain 16yhiksi ohjeistukseksi eikd tuo yritykselle tayttd hyotya.

My®6s Projekti-Instituutti (2010, 10—11) mainitsee Projektitoiminnan kehittdjin pikaop-
paassa yritysten projektimallien suurimmaksi ongelmaksi joustamattomuuden. Projek-
timalli voi minimissddn olla yhteinen projektisuunnitelmarunko, mutta se ei anna tarvit-
tavia toimintamalleja ja prosesseja projektien lipiviemiseen ja niiden johtamiseen. Toi-
sessa adripaassa projektimalli voi olla massiivinen paketti ohjeistuksia ja dokumentti-
pohjia, joista kykenee selviytymain vain asiaan syvillisesti perehtynyt henkil6. Projek-
timallin pitdisi skaalautua paitsi projektin koon, my6s sen luonteen mukaan. Tietojirjes-
telmédprojektit ovat erilaisia kuin markkinointiprojektit, eikd malli voi niin olla sidottu

vain yhden tyyppisiin projekteihin, tai sen kaytto jad vdistimattd yksipuoliseksi.

Muutosvastarinta voi koitua projektimallin kidytt66noton kohtaloksi, jos mallin kédyt-
toonottoa ei ole suunniteltu hyvin. Mallia kannattaa testata jollain oikealla projektilla
ennen kuin se otetaan laajemmalti kiytto6n. My6s koulutus on erittiin tirked osa pro-
jektimallin kdytt6onottoa, ja se murtaa myOs tehokkaasti muutosvastarintaa. Kun pro-
jektimalli on otettu kaytt6on, sen noudattamista on my0s seurattava. Seuranta on tar-
kea, jotta kaytinnot oikeasti tulevat kayttéon ja myos, jotta mallin kehittiminen ja pa-

rantaminen olisi mahdollista. (Pelin 2008, 370-371.)
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3.4 Hyvin projektimallin suunnittelu

Jotta projektimallia voidaan hy6dyntid mahdollisimman paljon ja valttda edellisessa
kappaleessa listatut ongelmat, pitdd sen suunnittelussa ottaa huomioon useita asioita.
Projektimallin ei pidd suoraan ottaa kantaa projektissa kaytettiviin menetelmiin. Sen
pitdd olla joustava, jotta sitd voidaan soveltaa erikokoisiin ja -tyyppisiin projekteihin.
Mallin taytyy toisaalta tarjota my6s menetelmia, joissa on riittavat tyokalut myos isoim-
pien projektien tarkkaan hallintaan. Projektimallin pitda olla helposti ymmarrettiva ja
selked, jotta sen opiskelemiseen ei tarvitse kayttaa litkaa aikaa. Ja lopuksi: tulosten pitid
olla mitattavissa, jotta priorisointia projektien kesken voidaan tarvittaessa tehdd (Bon-

ham 2005, 78).

My6s Matti Haukka (2003) on kirjoituksessaan pohtinut hyvin projektimallin ominai-
suuksia ja padtynyt pitkille samothin paitelmiin kuin Stephen Bonham edella. Haukka
korostaa mallin geneerisyyttd ja helppokayttoisyyttd. Hin pitdd tirkedna, ettd projekti-
malli, eli projektien johtamisprosessi on eriytetty projektin toteutusprosessista. Téalloin
projektimalli ei sido erilaisten projektien vaiheistusta, vaan tuottaa projektisalkunhallin-
taan riittavit ja vertailukelpoiset tiedot eri projektien priorisointia varten. Projektimalli
on siis kehys, jonka sisilld erilaiset projektit voivat edeta kullekin projektille luontaisen

toteutusprosessin mukaan.

3.4.1 Joustavuus ja yleisyys

Projektimalli saadaan joustavaksi, kun sithen liitetdan mahdollisimman vahin kaikille
projekteille pakollisia elementtejd. Yhteisid toimintatapoja pitdd olla kuitenkin riittavasti,
jotta ylitason seuranta on mahdollista. Niitd kaikille projekteille pakollisia osuuksia
voivat olla esimerkiksi projektikuvauksen laatiminen, projektisuunnitelman kirjoittami-
nen ja ongelmien kisittelyn tyokalut ja -menetelmat. (Bonham 2005, 78). Niin projek-
timallin noudattaminen ei atheuta liikaa byrokratiaa ja ndin muodostu ongelmaksi pie-
nille ja nopeille projekteille. Jos yrityksessd on erityyppisid projekteja, esim. tietojarjes-
telmiprojekteja ja tuotekehitysprojekteja, riittivin joustavalla projektimallilla voidaan
hallinnoida kaikkia projekteja. (Haukka 2003.) Tama luonnollisestikin helpottaa seki

projektipaillik6ita ettd projektien seurannasta vastaavia henkilGita.
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Viime vuosina litketoimintaympiriston muutokset ovat nopeutuneet, ja varsinkin pi-
dempien projektien lopputulokset voivat olla vanhentuneita jo valmistuessaan. Tamin
vuoksi erilaiset ketterit ja joustavat projektimenetelmat ovat yleistyneet erityisesti tieto-
jarjestelmaprojektien lipiviennissi. (Bonham 2005, xv.) Ketterissi menetelmissa tyos-
kennelladn lyhyissa iteraatioissa, joista jokainen tuottaa lopputuloksen, jolloin projektiin
tehty investointi saadaan tuottamaan mahdollisimman nopeasti. Esimerkiksi tietojirjes-
telmi voidaan ketterdssi mallissa toteuttaa ja ottaa kdyttOOn osissa sen sijaan, etti se
toimitettaisiin yhdelld kertaa projektin paittyessd. Ketterissid projekteissa muutokset
alkuperiisiin suunnitelmiin ovat mahdollisia ja my6s helpompia hallita ja tehda kuin
vaihejakomallilla toteutettavissa projekteissa, mikid parhaimmillaan varmistaa sen, ettd
asiakas saa sitd, mitd haluaa ja tarvitsee. (Krebs 2009, 38.) Kaikkia projekteja ei voida
viedd ldpi samalla tavalla, joten hyva projektimalli ei ota kantaa projektin sisilld kaytet-
tyithin menetelmiin. Projektimalli ei voi sisaltda kaikille projekteille pakollisia elementte-
jd, jotka tukevat vain yhti ldpivientimallia. Tdmi voi pahimmillaan johtaa projektien
epaonnistumiseen, kun ne yrittdvit mukautua jaykkain malliin. (Bonham 2005, 78-79).
My6s Risto Pelin (2008, 370) suosittelee antamaan vapauksia kdytettivien projektime-

netelmien suhteen.

3.4.2 Syvyys

Vaikka projektimallin onkin hyvi olla joustava ja riittavan yleinen kattaakseen eritkokoi-
set ja —tyyppiset projektit, pitdd sen kuitenkin tarjota hyvit tyékalut my6s isompien ja
monimutkaisempien projektien vetidjille (Haukka 2003). Esimerkiksi tieto- ja viestinta-
jarjestelmiprojektien lapivientiin sisaltyy yleensa useita sellaisia vaiheita ja dokumentte-
ja, joita ei valttAmittd tarvita muissa projekteissa. Niitd ovat esim. erilaiset maarittelyt,
dokumentaatiot seka testaamiseen ja kayttoonottoon liittyvit tyovaiheet. (Forselius,
Dekkers, Karvinen, & Kosonen, 2009, 51). Projektimalli voi antaa yhteiset tyokalut
my6s naihin, jotta projektipaallikoiden ei tarvitse kédyttda aikaa vaiheiden miettimiseen

tai dokumenttipohjien luomiseen.
Projektimalliin voi sisiltya ns. haastavuusanalyysi, jolla arvioidaan projektin kokoa ja

haastavuutta. Analyysissi selvitetddn taustatietoja liittyen mm. projektin aikatauluun,

resursseihin, lopputuloksen muutosherkkyyteen, toimittajan kyvykkyyteen, organisaati-
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on tilaan, seka erilaisiin riippuvuuksiin (esim. laki tai muut projektit). Analyysin tulok-
sen perusteella voidaan hahmottaa, minkilaisia ty6kaluja ja menetelmia projektissa tulisi

kayttaa. (Forselius ym. 2009, 37, 95-97.)

Matti Haukka (2003) ehdottaa projektien jakamista kolmeen luokkaan silld perusteella,
miten paljon johtamista projektit edellyttivit. Suurimmat ja haastavimmat projektit
saattavat vaatia rdataloidyn projektijohtamismallin, kun taas kaikkein pienimpien pro-
jektien valvonta voidaan pitdd minimitasolla. My6s Tieturin (5) projektikisikirjassa kiy-
tetain esimerkkini jakoa kolmeen luokkaan, jotka miariytyvit projektien koon ja vaa-
timustason perusteella. Projektihallinnan tason lisiksi kokoluokka voi kertoa projektin

tirkeydestd organisaatiossa.

3.4.3 Selkeys

Kuten aikaisemmin on mainittu, projektimallin tulisi antaa tyokalut projektijohtamisel-
le, mutta jattad vapauksia projektin sisilla tehtavalle tekemiselle. Mutta projektimallista
ei ole hy6tyi, jos se ei jollain tavalla kokoa yrityksen projektien tekemistd yhtendisten
kaytintojen alle, ja tarjoa projektipaillikoille yhteisid, valmiiksi mietittyjd dokumentti-

pohjia ja muita tyckaluja (Projekti-Instituutti 2011, 10).

Risto Pelin (2008, 396—370) varoittaa sortumasta liialliseen byrokratiaan projektimallia

luotaessa ja suosittelee aloittamaan esimerkiksi raportoinnissa suppeimmalla mahdolli-

sella mallilla, joka kuitenkin tdyttdd johtamisen vaatimukset. Projektimallista pitdd my0s
toimittaa kirjallinen ohjeisto, josta kiy selkedsti ilmi, mitka asiat ovat pakollisia vaati-

muksia (esim. raportointikdytinnot).

Projektipaallikén on tirkedd tietid omat valtuutensa. Projektimallissa on hyvi selventia,
misté asioista pdatoksia voi tehda projektin sisalld ja missa vaiheessa projektia arvioi-
daan ylemmalla tasolla. Tieturin projektimallissa projektilla on seitsemin tarkistuspistet-
ta, joita kasitellddn projektisalkun tasolla. Kunkin tarkistuspisteen hyviksymisen jilkeen
projekti voi jatkaa seuraavaan vaiheeseen. (Tieturi, 6.) My0s projektiin liittyvien muu-

tospyyntojen kisittely on hyva ohjeistaa projektimallissa. Projektipaillikon pitda tietaa,
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kenelld tai milld taholla on oikeudet hyviksyid esimerkiksi lisdakustannuksia tai aikatau-

lumuutoksia aiheuttavia muutospyyntoja. (Kettunen 2009, 78.)

3.4.4 Mitattavuus

Tidrked osa projektimallia on projektien valintavaihe, jossa projekti-ideat kdyddin lipi
sovitussa foorumissa ja paitetdan, mitka projekteista tullaan toteuttamaan. Valinnan voi
tehda yrityksen toimialasta ja koosta seka projektin koosta riippuen joko esimerkiksi
yrityksen tai tulosyksikon johtoryhma, tai valintaa varten voi olla my6s erillinen valinta-
ryhma (Pelin 2008, 53). Jotta projektitoiminnasta olisi yritykselle jotain hyotya, pitdd
jokaisella projektilla olla litketoiminnallinen perusta, ja sen toteuttamisesta pitaa olla
yritykselle taloudellista hy6tyd. Jokaisesta projektista tehdddn Business Case, jossa kuva-
taan projektin taustat, analysoidaan riskeji ja selvitetddn projektin kustannukset ja hyo-
dyt. Business Casen tietojen pohjalta projektille voidaan my6s maaritelld mittarit, jonka

perusteella sen onnistumista arvioidaan (ICT Standard Forum 2012, 103).

Valintafoorumin pitdd pystyid vertailemaan Business Caseja keskenidin, jotta sen on
mahdollista paittdd, mitkd projekteista kannattaa toteuttaa. Tamin vuoksi Business
Casea varten pitad olla yksi standardoitu pohja, jossa kustannukset ja hyodyt on laskettu
samalla tavalla. (Bonham 2005, 73.) Projektien kdynnistyttyd niitd pitdd pystyd mittaa-
maan, arvioimaan ja vertaamaan toisiin projekteihin yhteismitallisesti mm. kustannus-
ten ja riskien toteutumisen suhteen, jolloin pohjatietona kullekin projektille on Business

Casessa esitetty tieto (Bonham 2005, 75-70).

3.5 Projektitoimisto

Jos yrityksessd on kiytossd projektimalli, ja projektipaillikén odotetaan noudattavan
sitd, on tirkedd, ettd heille tarjotaan my6s tukea projektitoimintaan liittyvissa asioissa.
Sita tarjoaa projektitoimisto, joka voi olla yrityksen koosta ja projektitoiminnan laajuu-
desta riippuen yksi henkil6 tai kokonainen osasto. Yleisimmin projektitoimiston tehté-
vina on tukea hyvia projektikaytint6jd ja toimia mentorina projektipaillikoéille. Projekti-
toimistolla on yleensa yhteydet ylimpaan johtoon, jolle se voi olla neuvonantajan roo-

lissa. Joskus projektitoimisto voi my0s osallistua itse projektityoskentelyyn. (Krebs

2009, 57-58.)
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My6s Project Management Instituten (2008) mukaan projektitoimiston tehtivit voivat
vaihdella projektijohtamisen tukemisesta projektipaallikkona tyoskentelyyn riippuen
organisaation tarpeista. Projektitoimisto voi olla paitcksentekoroolissa, mutta tirkein
tehtdvi on kuitenkin tukea projektipaallikoita kaikin mahdollisin tavoin. Projektitoimis-
to voi esimerkiksi luoda parhaita projektikdytint6jd, valmentaa ja kouluttaa seki koot-
dinoida eri projektien vilistd viestintda ja resursseja. Risto Pelin (2008, 372) lisda pro-
jektitoimiston tehtivilistaan ndiden tehtavien lisdksi projektisalkun hallintaan liittyvien
raporttien tuottamisen ja erilaisten mittaristojen kokoamisen. Stephen Bonham (2005,

90) jakaa projektitoimiston tehtavit kolmeen luokkaan:

— ihmiset: projektipdillikdiden koulutus ja tuki sekd ylemmin johdon tukeminen
— prosessit: projektien valintaan ja priorisointiin liittyvien prosessien seki erilaisten
projektimenetelmien luominen ja kehittiminen

— tyOkalut: projektityéskentelyyn liittyvien tyokalujen kehittiminen.

Mita tarkeampid yrityksen projektit ovat strategisesti tai mita enemmin eri projektien
vililld on riippuvuuksia, sitd tarpeellisempi projektitoimisto on. My6s hyvin monimut-
kainen tekninen tai liiketoimintaympiristo voi olla perusteluna projektitoimiston perus-
tamiselle. Jos organisaatiossa on paljon projekteja, voidaan projektitoimistossa tyésken-
televien henkil6iden tehtivikenttid jakaa esimerkiksi yksittdisten projektien tukemisen

ja koko projektisalkun tuen ja priorisoinnin valilla. (Bonham 2009, 89-90.)

Jani Pelin (2003, teoksessa Pelin 2008, 373) on tutkinut diplomitydssidin projektitoimis-
totyoskentelyn hyotyja ja haasteita. Hyvistd puolista nousevat esiin projektien ja projek-
tisalkunhallinnan parantuminen, objektiivisempi ndkékulma projekteihin seka projekti-
toimintaan liittyvien prosessien parantuminen ja jatkuva kehittaminen. Haasteina on
koettu erityisesti ajankdyton hallintaan liittyvat kysymykset, erityisesti jos projektitoimis-
tossa ja projekteissa tyoskentelevat henkilot tekevit projektityéta oman toimensa ohel-
la. Projektitoimisto on my6s kokenut muutosvastarintaa, kun systemaattisempien toi-

mintatapojen ja projektien katselmointien kiyttéonotto on koettu liiaksi byrokratiaksi.
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4 Projektisalkun hallinta

Kun yrityksessa on kidytossa projektimalli ja raportointikdytinnot, joita kaikki projektit
noudattavat, projektitoiminnasta alkaa kertya mitattavaa tietoa. Projektit kannattaakin
tissd vaiheessa koota projektisalkuksi, jonka avulla seurataan, johdetaan ja priorisoidaan
organisaation projektitoimintaa kokonaisuutena. (Pelin 2008, 371; 374.) Salkunhallinta
sisaltad seka kaynnissa olevat etta suunnitteilla olevat projektit, ja sen tavoitteena on
parantaa kokonaiskoordinaatiota organisaation projektitoiminnassa (ICT Standard Fo-

rum. 2012, 102; 46).

Projektisalkun avulla pitdd voida hallita organisaation projektitoimintaa niin, ettd mak-
simoidaan hy6dyt, minimoidaan riskit ja haetaan tasapainoa yrityksen tarpeiden ja re-
surssien vililld. Projektisalkku ja sithen raportoitavat asiat on hyva suunnitella organi-
saatiokohtaisesti, jotta juuri timan organisaation kannalta oleellisia asioita voidaan seu-
rata. (Bonham 2005, 3.) Jokaisen organisaation tulee pyrkia tasapainottamaan projek-
tisalkkunsa suhteessa omiin tarpeisiinsa ja tavoitteisiinsa. Joitakin yleisen tason periaat-
teita tasapainoisen projektisalkun luomiseen voidaan listata. Salkussa el saa olla litkaa
projekteja eikd kdynnissd olevien projektien mairi ei saa ainakaan olla suurempi kuin
mitd yrityksen tyontekijdt voivat toteuttaa. Salkku ei saa my6skédn sisaltdd lilan pienid
projekteja, koska se lisad projektisalkun hallintaan kaytettavai aikaa. Pienet projektit
my0s harvoin toteuttavat suuria, tulevaisuuteen tahtddvia tavoitteita. Projektit pitdisi
analysoida tuottomahdollisuuksien ja riskien suhteen ja karsia salkusta pois korkean
riskin sisaltdvit projektit, joiden tuotto-odotukset ovat pienet. Vastaavasti, jos tuotto-
odotukset ovat suuret, my6s projektin onnistumisen riski voi olla korkeampi. Projek-
tisalkun ei tulisi keskittyd pelkdstian nykyisen toiminnan yllapitdimiseen, vaan sen tulee
pitdd sisallidn my6s innovatiivisia ja tulevaa toimintaa ennakoivia projekteja. (Krebs

2009, 111-115; 121.)

4.1 Projektisalkun hy6dyt

Projekti-Instituutin (2011, 9) mukaan organisaatio voi hyotya projektisalkun hallinnasta

monella tasolla. Salkku antaa projekteista kokonaiskuvan, mahdollistaa resurssien tasa-
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painottamisen, projektien priorisoinnin mm. resurssien perusteella ja parhaimmillaan

jopa mahdollistaa salkussa olevien projektien tuottojen ennustamisen.

Projektisalkun tavoitteena on usein projektitoiminnan tuoton ja arvon maksimointi
sekd projektien tasapainottaminen tuottojen ja resurssien suhteessa. Projektisalkku an-
taa myos mahdollisuuden tarkastella projekteja organisaation strategiaan ja tavoitteisiin
nihden. (Krebs 2009, 62.) Kun projekteja tarkastellaan kokonaisuutena saannéllisin
viliajoin, projekteja voidaan lakkauttaa, jos riskit kasvavat liian suureksi tai suurimmat
tuotto-odotukset on jo saavutettu ja niin vapauttaa resursseja tirkeimpiin projekteihin.
Projekteja voidaan myos keskeyttid, jos resursseja tarvitaan kipeimmin muualla. Vas-
taavalla tavalla tietylle projektille voidaan kohdistaa lisdd resursseja, jos projektin loppu-

tulokset halutaan nopeammin tuottavaan kayttéon. (Krebs 2009, 132—136.)

Jotta projektisalkun hallinta on tehokasta, tiedot projekteista pitdisi pystya kerddmain
automaattisesti. Tama vaatii jonkinlaisen tietojarjestelman kayttimistd projektisalkun

hallinnassa. (Pelin 2008, 374.)

4.2 Projektisalkkutyéskentelyn prosessit

Projektisalkkuun voi sisiltya tietoa mm. resurssien kdytostd, projektien aikatauluista,
rahan kidytostd seka projektien hyotytavoitteista ja niidden toteutumisesta (Projekti-
Instituutti 2011, 9). ICT Standard Forumin (2012, 46) Tietohallintomallin mukaan pro-

jektisalkun hallintaan sisiltyy neljd prosessia:

1. Projektien luokittelu on oleellinen osa salkunhallintaa, koska luokittelun avulla pro-
jekteja voidaan priorisoida ja keskittya strategisesti tirkeimpiin projekteihin.

2. Vaiheistusmalli mahdollistaa projektien ohjaamisen yhteniisesti.

3. Tilanneraportointikaytinté antaa mahdollisuudet seurata projekteja vertailukelpoi-
sesti eri tasoilla.

4. Projektien arviointikdytintojen yhtendistiminen varmistaa sen, ettd projekteja arvi-

oidaan tasapuolisesti ja riippumattomasti.
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Jochen Krebbsin (2009, 111) nikemyksen mukaan projektisalkun johtaminen tihtia
tasapainoon yrityksen projektitoiminnassa. Tasapainon saavuttamiseksi projektisalkun
johtamiseen sisiltyy kolme tarkeda toimintoa: toteutettavien projektien valinta, projek-
tisalkun linkittiminen strategiaan seka salkun tuottamien hy6tyjen maksimointi. Krebs
korostaa erityisesti projektien valintaprosessia. Jokainen projekti vaatii resursseja, joten

on hyvin tirkedd arvioida huolella, mitkd projektit kannattaa toteuttaa (Krebs 2009, 63).

4.3 Projektien valinta projektisalkkuun

Jochen Krebs (2009, 127-128) vertaa projektien valintavaihetta suppiloon, jonne virtaa
ideoita. Suppilossa pitiisi olla koko ajan ehdotuksia, jotta yrityksen toiminta voi kehit-
tyd eteenpiin. Projektiehdotuksia ja ideoita arvioidaan sadnnéllisin viliajoin, ja ne kil-
pailevat paitsi toisiaan, my0s jo kdynnissa olevia projekteja vastaan. Projekteja ei voi
olla kdynnissa lilan monta, joten uusi, tuottavampi idea pitda voida kaynnistai ja tuot-
tamaton projekti keskeyttdd tai lopettaa. Krebs (2009, 112) muistuttaa my0s, ettd samo-
jen resurssien jakaminen lilan monen projektin kesken on tehotonta, koska ihminen
todellisuudessa pystyy keskittymadin vain yhteen asiaan kerrallaan ja ajatusten siirtami-

nen jatkuvasti projektista toiseen sy6 tuottavuutta.

Toteutettavien projektien valinnalle ideoiden joukosta pitdid olla selkeit kriteerit. Krebs
(2009, 129) ehdottaa ideoiden jirjestamistd esim. top 10 —listoiksi, jotta valintaa ei aina
tarvitse tehda kaikkien ehdotusten kesken, eikd prosessi ndin muodostu liian tyoladksi.
Kaikki ideat pitiisi arvioida suppiloon lisidmisen jilkeen esimerkiksi seuraavista ndko-
kulmista: onko ehdotuksessa kokonsa puolesta ainesta projektiksi, onko vastaavanlai-
nen ehdotus hylitty joskus aikaisemmin, onko suppilossa jo olemassa samantyyppinen
idea tai samaa tavoitetta tavoitteleva projekti kaynnissa. Myos Stephen Bonham (2005,
16-20) suosittelee priorisoimaan ja vertaamaan projektichdotuksia sekéd keskendin etti
kaynnissa oleviin projektethin (kuvio 3). Bonham listaa kriteereitd, joiden perusteella

hyvi projektisalkku voidaan koota:

— Maksimointi tarkoittaa riskien minimointia ja hyédyn maksimointia. Projektisalkun
hoitajan pitéisi pystya arvioimaan, tuleeko projektin lopputulos todella vastaamaan

sidosryhmien odotuksiin.
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— Jokaisen kaynnistettavan projektin tulee toteuttaa organisaation strategiaa. Yrityksen
kokonaisstrategia kannattaa pilkkoa pienempiin litketoimintayksikkokohtaisiin stra-
tegioihin, niin projektien kytkeminen niihin on helpompaa.

— Projektisalkulle pitdd hakea tasapaino tarpeiden ja toiveiden sekd niiden toteutus-
mahdollisuuksien kesken — rajallisilla resursseilla ei pystytd toteuttamaan kaikkia ide-
oita. Toteutettaviksi projekteiksi valitaan ne, jotka ovat oleellisimpia organisaation

strategiaan nahden
— Eri projektien tarvitsemat resurssit pitdd pystya jakamaan projektien kesken realisti-
sesti. Jos samat resurssit jactaan liian tarkasti ja lilan monen projektin kesken, ei pro-

jekteille jaa pelivaraa, ja koko salkku on vaarassa epdonnistua.

Projektiehdotusten
arviointi:

— Maksimointi

— Tukevatko strategiaa

T
) .y
\ L B Projektisalkku
o \\Pro;ektlsuppllo\\\\ )
e ¢ Ideoita f\\\
¢ A ~
LT IS \
S/ ¢ i ,,wqoi;> Business Caset Kaynniss3 olevat projektit
L 'dQ\ﬂ sl / Top 10
\d\ttuv\j Ide0|t7/
/ _—
// /
/

Salkun tasapainoisuuden arviointi
Resurssien arviointi

Kuvio 3. Projektisuppilo ja projektisalkun arviointi

Jotta projektit pystytddn ylipdatadn laittamaan paremmuusjirjestykseen, niiden pitdd olla
vertailukelpoisia. Stephen Bonham (2005, 83—84) suosittelee standardoitua Business
Case —pohjaa, jolla kaikki projektiehdotukset tehdddn. Business Casen tulisi pitaa sisél-
ldidn mm. projektin tavoitteet, riskit ja kustannus-hy6tyanalyysin (Bonham 2005, 74).
Jochen Krebs (2009, 125-127) pitaa tirkednd, ettd Business Casen tekijit eivat kayta
litkaa aikaa projektin yksityiskohtien suunnitteluun tai liian tarkkojen vaatimusten kir-
jaamiseen, koska projektin aloittamisesta ei ole vield pditetty. Bonham (2005, 73) on
samoilla linjoilla: Business Case ei saa olla liian yksityiskohtainen ja monimutkainen,

jotta varsinaisen idean esittely ei huku yksityiskohtiin. Sen pitdd antaa maksajalle tiedot
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projektin taloudellisista perusteista seki syyt projektin aloittamiseen. Business Caset
ovat usein ylioptimistisia, miké saattaa nakya mm. riskien aliarviointina. Business Case
—prosessissa voisi kiyttdd paholaisen asianajajaa” kaivelemassa ehdotuksen heikkouk-

sia esille (Krebs 2009, 127).

4.4 Projektien luokittelu

Projektien luokittelun tulee tukea projektin priorisointia projektisalkussa ja ohjata varo-
jen kdyttéd toiminnan kannalta tirkeimpiin projekteihin (ICT Standard Forum 2012,

46). Stephen Bonham (2005, 25) jakaa projektit kolmeen tyyppiin:

1. Pyhit lehmit ovat projekteja, joilla on niin vahva johdon tuki, ettd ne ovat voineet
livahtaa salkkuun ilman arviointia ja eivitkd niin my6skéddn ole lopetusuhan alla ko-
vin helposti.

2. Tuotannollisen pakon projektit ovat valttimattomia lilketoiminnan kannalta.

3. Kilpailuedun projektit tuovat yritykselle kasvua.

Samoilla jiljilld ovat Hankehallinnan ty6kalupakin kirjoittajat (Forselius ym. 2009, 27).
Toimintaa yllapitaviin projekteihin kuuluvat sellaiset projektit, jotka on ns. pakko tehda,
jotta litketoiminta voi jatkua. Toimintaa kehittdvit projektit tehostavat litketoiminnan
prosesseja tai auttavat nykyisia litketoimintoja saamaan lisatuottoja. Uutta toimintaa
luovat projektit mahdollistavat uusia liiketoimintoja, ja niiden mukanaan tuomien hy6-

tyjen arviointi on vaikeaa.

4.5 Projektien vilituotosten arviointi

Projektien vaiheistaminen ja valituotosten arviointi ovat projektisalkun johtamisen
kannalta hyvin oleellisia asioita. Jos valitavoitteita ei aseteta ja niitd valvota, voi kdyda
niin, ettd projektit lihtevit pikku hiljaa luistamaan tavoitteistaan ja lopuksi organisaati-
oiden strategiat joutuvat muokkautumaan projektien lopputulosten mukaan eiki piin-
vastoin, kuten olisi tarkoitus. Erityisesti tietojarjestelmiprojekteissa pienetkin muutok-
set voivat muuttaa lopputuloksen suuntaa, joten vilituotosten avulla pitéisi voida arvi-

oida, edetdinké kohti alkuperiisti tavoitetta, vai pitddko tehdd korjausliikkeitd. Erityi-
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sesti strategisten painotusten muuttuessa tima analyysi on valttimaton, jotta projektin

lopputulos tukisi uutta strategiaa. (Bonham 2005, 42—45.)

Tieturin projektikasikirjassa (6-7) on kytketty projektien hallinnan vaiheet seka tarkis-
tuspisteet projektien yleisiin vaiheisiin: valmistelu, suunnittelu, toteutus ja paittiminen.

Tarkistuspisteitd on kaiken kaikkiaan seitseman (0-6):

0. Projektin idea on periaatteellisella tasolla hyviksytty jatkoselvitettdviksi, voidaan
siirtyd valmisteluvaiheeseen.

1. Projektille on maiiritelty tavoitteet ja siitd on tehty tarkempi kuvaus, jossa on maari-
telty myos litketoiminnalliset hyodyt. Projekti on hyviksytty projektisalkkuun, joten
se voidaan aloittaa, eli siirtyd suunnitteluvaiheeseen.

2. Projektin tarkempi etenemissuunnitelma on tehty ja hyvaksytty. Suunnitelma sisaltaa
aikataulu- ja resurssisuunnitelman sekd budjetin. Projekti voi siirtyd ohjaus- eli toteu-
tusvatheeseen.

3. Projekti on edelleen toteutusvaiheessa, ja tissa tarkistuspisteessa seurataan projektin
tirkeimpien vilitavoitteiden saavuttamista.

4. Projekti on toteutettu ja lopputulos otettu kayttoon. Siirrytidan paattimisvaiheeseen.

5. Projektista on tehty loppuraportti ja projektin lopputulokset on hyviksytty. Projekti
voidaan paattaa.

0. Projektille on projektikuvauksessa maaritelty liiketoiminnalliset tavoitteet, ja nadiden
toteutumisen arviointi voidaan tehdd vasta mychemmin. Hy6édyt arvioidaan organi-
saation projektisalkussa, eli vaikka projekti paattyykin ja projektiryhmin tyoskentely

loppuu, projekti pysyy projektisalkussa, kunnes jilkiarviointi on tehty.

Tieturin oppaassa (6) mainitaan projektin lopettamismahdollisuus viela tarkistuspistees-
sd 2, mutta Jochen Krebs (2009, 132—-133) seki Stephen Bonham (2005, 201-202) ovat
molemmat sitd mieltd, etta projekti voidaan lopettaa viela myohemmissikin vaiheissa,
jos sen terveydentila ei ole kunnossa tai se ei toteuta strategiaa. My6s uusien, esimerkik-
si yrityksen strategiaa paremmin tukevien projektien aloittaminen voi olla syy lopettaa

tai keskeyttaa kdaynnissa olevia projekteja (Krebs 2009, 127-130).
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4.6 Projektien tilanneraportointi

Hyvit mittarit antavat padtoksentekijoille kuvan projektin terveydentilasta. Projekteihin
investoidaan rahaa ja tyGaikaa, ja on tirkedd, ettd projektin maksaja tietdd, miten projek-
tilla menee. Hyvit mittarit luovat organisaatiolle myos yhteisen sanaston ja auttavat
keskittymain tavoitteen saavuttamiseen. (Krebs 2009, 67.) Mittaristo voi olla ainakin
aluksi suppeahko, jotta projektipiillik6t saadaan tekemiin arvioinnit sddnnollisesti.
Toisaalta mittareiden pitdd tukea riittdvalla tasolla padtoksentekoa projektien arviointi-
vaiheessa (Bonham 2005, 205). Bonham ehdottaa alkuvaiheessa kahta miarillistd mitta-
ria (esim. aikataulun ja budjetin pitivyys) ja kahta laadullista mittaria (esim. liiketoimin-
nallisten tavoitteiden toteutuminen ja riskien hallinta). My6hemmin mittaristoon voi-

daan lisitd muita, projektin etenemiseen liittyvid kriteereitd.

Jochen Krebsin (2009, 88—89) lista hyvan tilanneraportin sisallostd on hieman pidempi:

— Aikataulu: raportista pitaisi vahintdan kiyda ilmi, eteneeko projekti aikataulun mu-
kaisesti vai onko se etuajassa tai myohassa.

— Avoimet asiat tai ongelmat, joita projektiryhmi on kohdannut raportointikaudella.
Raporttiin voi sisdllyttdd myos aikaisempien raportointikausien ongelmat, jos ne ovat
vield avoimia seka toimenpidesuunnitelman asioiden ratkaisemiseksi.

— Vaatimukset: ketterissd projekteissa vaatimuslista tehdddn sprintti kerrallaan, joten
tilanneraportti voi sisdltdd kuluvan sprintin vaatimuslistan.

— Riskit: Riskien lista pitaa paivittda jokaiseen raporttiin, jotta nihdaan, miten riskit
kehittyvat projektin kuluessa. Tillé listalla ovat vain riskit, jotka eivat ole realisoitu-
neet. Jos riski realisoituu, se raportoidaan avoimissa asioissa.

— Muutoshallinta: Raportista pitda kdyda ilmi, mita paatoksia muutospyynnoista on
tehty ja kuinka ne vaikuttavat projektiin.

— Kommentit: Projektipidillikolld on hyvi olla my6s mahdollisuus kommentoida tilan-
netta vapaasti, koska raportoitavana saattaa olla sellaisiakin asioita, joita muut tilan-
neraportin kohdat eivit kata.

— Teknisid tietoja: Tietojirjestelmiprojektin osalta raporttiin voidaan tarvittaessa lisdtd
teknisia tietoja ja ohjeita esimerkiksi siitd, kuinka tihdnastisia tuloksia on mahdolli-

suus paasta katsomaan.
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Krebs ei mainitse listassaan projektin kustannuksia, mutta oman kokemukseni mukaan
projektin rahatilanne kiinnostaa johtoa erityisen paljon. Myos Risto Pelinin (2008, 375)
mukaan projektisalkusta pitiisi saada selville projektien taloustilanne budjetin ja toteu-
tuneiden kustannusten muodossa. Tami ei kuitenkaan ole riittiva taso, vaan myos tule-
vien kustannusten arviointia pitdd tehda projektin kuluessa sddnnéllisesti. Mitd pidem-
mille projekti etenee, sitd tarkemmin voidaan myos kustannukset ennustaa. (Project

Management Institute 2008, 168.)

Projektissa tyoskentelevit henkilot ovat etenemisen kannalta oleellinen resurssi. Re-
surssikuormitus koko organisaation projektisalkun osalta pitid voida nihda kokonai-
suutena, koska eri projekteissa tyoskentelee usein samoja henkil6itd (Pelin 2008 375).
My6s yksittiisen projektin resurssitilannetta on hyva raportoida, koska liiallinen tyo6-
kuormitus ja henkilovaihdokset projektissa vaikuttavat todennakoisesti my6s projektin

etenemiseen (Project Management Institute 2008, 224; 242.)

Krebsin lista ylld sisdltdid maininnan raportointikauden vaatimuslistasta, mutta titd voi-
daan suoraan soveltaa vain ketteriin projekteihin, silla niissid vaatimukset syntyvit eri
tavalla kuin perinteisilli menetelmilld toteutetuissa projektissa. Ketterissd projekteissa
projektin lopputulosta ei méaritelld tarkalla tasolla projektin alkaessa, vaan vaatimukset
elavat projektin kuluessa (Krebs 2009, 21-22), kun taas perinteisemmalld tavalla toteu-
tetuissa projekteissa vaatimukset ja projektin lopputulos rajauksineen on miaritelty en-
nen projektin aloittamista (Forselius ym. 2009, 39). Kaikissa projekteissa lopputuloksen
toteutumisen seurantaa, arviointia ja raportointia pitaa kuitenkin tehda projektin kulu-
essa saannollisesti. Lopputuloksen arviointi auttaa hahmottamaan mahdolliset muutos-
tarpeet ja tekemadn muutokset hallitusti muutoshallinnan kautta. (Krebs, 2009, 125.)
Stephen Bonham (2005, 16—17) esittelee lopputulosten ja tavoitteiden hallinnassa kasit-
teen ’odotusten hallinta”. Silld tarkoitetaan tasapainotteluja liiallisten tai liian vahaisten
muutosten valilld. Jos muutoksia on litkaa, ne voivat lisitd kustannuksia litkaa tai myo-
histyttad projektia niin, ettd se koetaan epaonnistuneeksi. Toisaalta liian tiukka alkupe-
riisissd suunnitelmissa pysyminen ja muutostoiveiden hylkaiminen voi vihentid sidos-
ryhmien kiinnostusta projektiin. Projektipaallikon pitad jatkuvasti pystya arvioimaan

sidosryhmien odotuksia projektin lopputuloksen suhteen, koska ne voivat muuttua
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projektin kuluessa, jolloin alkuperaisen suunnitelman perusteella toimitettu lopputulos

voidaankin kokea epaonnistuneeksi.

Jotta johdon aikaa ei turhaan kiytetd tiedon etsimiseen raporteista, kaikkien projektien
pitdd raportoida samoja tietoja, samalla frekvenssilld ja samassa muodossa. Raporttien
pitdisi my0s sisaltaa strukturoitua, mitattavaa tietoa, josta on helppo 16ytia tarvittava
tieto mieluummin kuin tekstid, josta tirkeimpia asioita voi olla vaikea nopeasti hahmot-
taa. Johto ei myoskain ole kiinnostunut (tai silld ei ole aikaa) kidymaan lapi liian yksi-
tyiskohtaista tietoa projekteista. Kohderyhmai on otettava huomioon tilanneraporttia
tehtdessd, mika tarkoittaa irrelevantin tiedon pois jattimista raporteista. Myos projekti-
paillikon nidkokulmasta on jarkevaa ja tehokasta raportoida vain sitd, mista johto on
kiinnostunut. (Krebs 2009, 65; 87.) Raportit ja mittaristot pitdd ehdottomasti raataloida
organisaatiokohtaisesti mm. siltd pohjalta, painottaako johto piitoksenteossaan mie-

luummin laadullisia vai mairallisid mittareita (Bonham 2005, 198).

4.7 XKokonaisresurssien hallinta

Projektien suurin kustannuserd on usein henkil6resurssien kdytté. Projektissa tyosken-
televit henkil6t ovat myos projektin lopputuloksen onnistumisen kannalta oleellinen
tekija: jokainen projekti tarvitsee parhaat mahdolliset asiantuntijat. Resurssien jakami-
nen ei ole kuitenkaan helppoa, jos organisaatiossa on kdynnissa useita projekteja. On-
gelmia syntyy helposti, jos projekteja on litkaa resursseihin nihden. Erilaiset projektit
tarvitsevat myos erilaisia kyvykkyyksid, joten organisaatioissa pitdisi olla ajantasaiset
tiedot tyontekijoidensd osaamisalueista. Kun kaynnissa olevien projektien lisaksi pitaisi
pystyd hallitsemaan ja suunnittelemaan my6s projektisuppilossa odottavat hyvit ehdo-
tukset, resurssien allokointi monimutkaistuu huomattavasti. (Krebs 2009, 139-140.)
My6s Stephen Bonham (2005, 165) suosittelee resurssitarpeiden kartoittamista koko
salkun — seka kaynnissa olevien projektien etta projektiehdotusten — osalta ja suunnitte-

lemaan tyontekijoiden ammatillista kasvua projektisalkun nakokulmasta.
Ennen kuin projektiehdotus voidaan hyviaksya toteutettavaksi, projektin resurssitarpeet

pitdd kdyda ldpi ja selvittdd, onko projektiin ylipddnsa resursseja vapaana. Parhaat henki-

16t voivat olla kiinni jossain muussa projektissa, ja heilld voi olla jo seuraavia projekteja
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jonossa tai omassa linjaorganisaatiossa tyOtehtavia allokoituna. Projektien resurssien
kayton raportointi ei tistd syystd voi olla vain kiytetyn ajan raportointia vaan myos tu-
levan kiyton ennustamista ja arvioita. Arvioithin on my6s hyva lisitd varoaikoja pusku-
riksi siltd varalta, ettd projekti ei etene suunnitellusti. Puskurin lisidminen varmistaa
osaltaan sitd, ettd yhden projektin mycShistyminen ei atheuta ongelmia salkun muiden
projektien etenemiselle. (Bonham, 2005, 163; 168.) Erityisti huomiota pitaisi kiinnittaa,
kun suunnittelee kapean, mutta usealle projektille tirkedn erityisosaamisalueen resurssi-
en kayttoa. Kun samaa henkil6a tarvitaan useissa projekteissa, aikataulun jarjestelyyn ja
projektin asioiden mieleen palauttamiseen menee aikaa. Naissa tapauksissa varoaikaa
pitéisi varata projektissa sekd ennen kuin erityisresurssia tarvitaan ettd sen jilkeen. Niin
varmistetaan se, ettd projektin aikataulu ei mene sekaisin, vaikka erityisresurssi vapau-
tuisi projektin kdytt66n ennustettua aikaisemmin tai myéhemmin. (Bonham 2005, 169—

170.)

Jos projekteja on litkaa resursseihin nihden, tilanne pitdisi ensisijaisesti tasapainottaa
vihentamalla projekteja. Resurssien siirto projektien kesken voi olla my6s ratkaisu, jos
siitd ei atheudu kohtuutonta suorituskyvyn laskua. Joskus on tilanteita, joissa esim. tar-
kean kilpailuedun saavuttaminen vaatii kaikkien kdynnissa olevien projektien jatkamista,
vaikka resurssitilanne ei sitd kestdisi. Talloin pitdisi harkita joko lisiresurssien palkkaa-
mista tai niiden ostamista ulkoa. Tyontekijoiden ylikuormitus ei ole kauaskantoinen
ratkaisu, koska jaksamisen rajat tulevat jossain vaiheessa vastaan. Resurssisalkkuun saa
pidemmalla tihtiimelld joustoa henkildston koulutus- ja kehitysstrategialla, joka tahtdd
tulevaisuuteen. Kun samoja kyvykkyyksid on useammalla henkil6lla, on varaa mistd
valita. MyGs tyontekijit sitoutuvat yrityksen strategiaan paremmin, kun tyStehtivien

muutokset tapahtuvat suunnitellusti. (Krebs 2009, 140-142.)

4.8 Projektien arviointi ja priorisointi

Edelld on kuvattu projektien valintaperusteita, tilanneraportointiin liittyviéd asioita seka
projektiresurssien hallintaa. Nama kaikki tahtadvit sithen, ettd projektisalkun sisalté on
mahdollisimman optimaalinen. Salkkua ja sen sisdltimia projekteja tulee arvioida sadn-

nollisesti naista kaikista nikokulmista (kuvio 4).
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Kuvio 4. Projektien arvioinnin nikékulmat

Projekteja arvioidaan sekd maarillisilla etta laadullisilla mittareilla. Maarallisid mittareita
ovat esimerkiksi projektin aikataulu, budjetti ja resurssit. Laadullisena kriteerind voidaan
pitdd sitd, kuinka hyvin projektit vastaavat yrityksen strategiaan. Kuten aikaisemmin on
todettu, organisaation projektisalkun tulisi késittda seka kaynnissa olevat projektit etté
uudet projektiechdotukset, ja arvioinnin tulisi kattaa koko projektisalkku. Projektiehdo-
tusten arviointi perustuu Business Casessa ennustettuihin tuottoihin. Arvioinnissa on
otettava huomioon, ettd ennusteet ovat aloittamattomien projektien kohdalla lihes
puhtaasti teoreettisia, kunnes projekti alkaa, ja toteutumaan perustuvaa tietoa aletaan
saada. Kdynnissi olevien projektien aikataulua seka rahan ja resurssien kayttéa arvioi-
daan suhteessa alkuperiiseen arvioon, ja jos poikkeamia alkaa tulla, projektin riskiarvio-
ta nostetaan. Niiden maarillisten mittareiden lisaksi tarvitaan laadullista tietoa siit4,
kuinka projekti toteuttaa yrityksen strategiaa. Projektin riskiarviota voi siis nostaa myos
se, ettd strategia on muuttunut tai projektin laajuus on lihtenyt elimdin omaa elimain-
si. (Bonham 2004, 197). Strategian muuttuessa my0s projektien suuntaa pitaa voida
muuttaa, jotta ne ovat linjassa uuden strategian kanssa (Bonham 2005, 44—45). Yrityk-
sen strategiaa voi olla pakko muuttaa nopeastikin esim. ulkoisista syista johtuen. Bon-
ham (2005, 57-58) esittelee kirjassaan esimerkin amerikkalaisesta risteily-yrityksesta,

jolle oli miiritelty voimakkaan kasvun strategia vuoden 1999 alussa ja yrityksen projek-
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tit oli valjastettu tukemaan tata strategiaa. Pari vuotta myohemmin, syyskuun 11. paivan
terrori-iskujen seurauksena matkustajamaéirit romahtivat dramaattisesti, mika pakotti
yrityksen muuttamaan strategiaansa nopeasti. Kaikki projektit otettiin uuteen kasitte-
lyyn, ja jatkoluvan saivat vain ne projektit, jotka tukivat uutta yritysstrategiaa ja siitd
johdettuja mikrotason strategioita. Jos yrityksessa ei olisi ollut tehokkaasti johdettua

projektisalkkua, nopeiden muutosten tekeminen olisi ollut mahdotonta.

Stephen Bonham (2005, 205—2006) mainitsee my0s riskien hallinnan yhtena tarkedna
laadullisena mittarina projektille. Tamin vuoksi projektisalkun arvioon tulee sisallyttaa
strategian ja mairallisten arvioiden lisaksi projektin riskien seuranta. Matti Kinnunen
(2012) suosittelee artikkelissaan, ettéd riskien seurannan lisaksi niitd pitdisi pyrkid myos
ennakoimaan. Ennakointi on mahdollista, jos jokaiselle riskille méiritellddn oireet, eli
mistd voidaan nahda riskin toteutumisen ensimmaiset merkit. Ndin projektipaillikko
voli “liputtaa” riskin todennikoéisyyden kasvusta mieluummin proaktiivisesti kuin reak-

titvisestl.

Viirille raiteillekaan ajautuneiden projektien lopettaminen ei ole helppoa. Projektin
lopetuskustannukset saattavat joissain tapauksissa olla suuremmat kuin projektin lapi-
viennin kustannukset. Taman vuoksi projektitoimiston on erittdin tirkedd 16ytad mah-
dollisimman aikaisessa vaitheessa epiterveet projektit, koska mitd aikaisemmin ne saa-
daan lopetettua, sitd vihemman tuhlataan resursseja. Jos projekti alkaa nayttad epiter-
veeltd, lopettamiskustannukset pitdd laskea ja ottaa nima kustannukset huomioon pro-
jektien priorisoinnissa. Projektitoimiston pitad voida sailyttda objektiivinen nikékulma
projektisalkkuun sisillytettivien projektien arvioinnissa, ja timan vuoksi projektitoimis-
ton vastuisiin ei voi sisaltya yksittiisten projektien onnistuminen. (Bonham 2005, 201—

204.)

Kaikkia projekteja ei voi lopettaa, vaikka mittarit lopettamisen puolesta puhuisivatkin.
Tama otetaan huomioon jo projekteja luokiteltaessa, jolloin toimintaa ylldpitaviksi luo-
kitellut projektit voivat olla luonteeltaan jopa pakkoinvestointeja (Forselius ym. 2009,
27). Pakkoinvestointien rahalliset hyodyt pitaa kuitenkin laskea ja niiden riskejd pitaa
arvioida siind missd muidenkin projektien (Karvinen, Kosonen, & Torkkeli 2004, 5).

Stephen Bonham (2005, 211-213) ehdottaa kaynnissa olevien projektien jakamista eri
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laareihin esimerkiksi investoinnin luonteen perusteella. Niin strategisia, uutta litketoi-
mintaa luovia investointeja voidaan arvioida eri perusteilla kuin nykyisen liiketoiminnan

perustan varmistavia projekteja.

30



5 Projektihallinnan tyokalut

Projektihallintaty6kalun pitiisi tyydyttdd projektipaillikdiden, projektitoimiston ja pro-
jektisalkkua seuraavan johdon tarpeet. Tasapaino pitiisi l0ytdd niin, ettd projektipaallik-
ko saa tarvitsemansa tyOkalut kayttoonsa, mutta ei kohtaa liiallista byrokratiaa (Pelin
2008, 369), projektitoimiston ei tarvitse kayttidd kohtuuttomasti aikaa oleellisen tiedon
kaivamiseen (Krebs 2009,65) ja johdon nikymait ovat helppokiyttoisia ja intuitiivisia
(Heiskanen 2011).

Projektipaillikélle tirkeitd tyGkaluja ovat dokumenttipohjat. Tarpeellisten dokumentti-
pohjien pitai olla kiytettavissd, mutta turhien lomakkeiden tiyttimispakkoa pitda vilt-
tad. (Projekti-Instituutti 2010, 9-10.) Projektihallintajirjestelmit sisaltavat usein paljon
ominaisuuksia, ja mahdollisessa kdyttoonottoprojektissa kannattaa hyvin tarkkaan miet-
tid, mitd ominaisuuksia ylipddtiin tarvitaan hallinnan ja raportoinnin kannalta (Pelin
2008, 379). Projektisalkun hallintaan tarkoitettuja tyckaluja ei juuri ole markkinoilla,
mutta osassa projektihallintaty6kaluja on mukana seurantaclementteja (Heiskanen
2011). Salkunhallintaty6kalun suunnittelussa ja valinnassa on otettava huomioon koh-
deryhmi, eli yrityksen johto. Projektisalkun tulisi viestid organisaation strategian toteu-
tumisesta, mielellddn visuaalisin keinoin. Kun asia esitetidn monipuolisesti, esim. seki
tekstid ettd kuvia tai kaavioita kdyttden, se muistetaan paremmin kuin pelkan tekstin

avulla esitetty (Krausen laki, Endres & Rombach 2003, 227-228).

Jos koko yrityksen projektitoimintaa suunnitellaan siirrettdviksi tietojirjestelmain, Ris-
to Pelin (2008, 370; 377) suosittelee harkitsemaan tarkasti, mihin tarvitaan tietojarjes-
telmai ja missa kohtaa kisity6 puolustaa paikkaansa. Projektisalkun kokonaisresurssien
hallinta ei esimerkiksi onnistu késityona, vaan sithen tarvitaan tietojirjestelma, jossa
tilanne nakyy reaaliaikaisesti (Pelin 2008, 375). Stephen Bonham (2005, 165) on samoil-
la linjoilla. Tietojdrjestelmin kaytto vapauttaa projektitoimiston aikaa, kun sen ei tarvit-
se selvitelld resurssitilanteita, vaan tilanne on tarkistettavissa jarjestelmasti. Jarjestelma
ei tietenkddn poista varsinaista resurssien jakamisen ja projektien priorisoinnin haastet-

ta, vaan tarjoaa vain tyokalun suunnittelun avuksi.
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6 Yrityksen X projektimallin uudistaminen

Tamin opinndytetyon toimeksiantaja on suurehko suomalainen konserni, jonka tytéir-
yhtiot harjoittavat sekéd kuluttaja- etté yrityslitketoimintaa. Konsernin yhtiéissa tyosken-
telee yhteensa 1400 henkil6ad. Tytiryhtiot on jaettu neljaan litketoiminta-alueeseen, joi-
den tietohallintopalvelut hoidetaan keskitetysti konsernin emoyhtiésti. Toimeksianta-
jan toivomuksesta konsernin nimea ei julkisteta tyossa, joten siitd kaytetain jatkossa

nimed Yritys.

Opinniytetyon toimeksianto tuli Yrityksen tietohallintojohtajalta, ja tyon ohjaajana on
toiminut Yrityksen kehityspaillikko, joka hoitaa projektitoimistoa yhdessa tietohallinto-
johtajan kanssa. Tyon alkuperiisend tavoitteena oli uudistaa konsernin kaytossa oleva
projektimalli, toimittaa projektikisikirja ohjeistuksineen ja dokumenttimallineen seka
suunnitella konsernin intranetiin projektien hallinta- ja seurantatyokalu. Lisiksi tavoit-
teena oli tehda projektimallin kayttéonotto- ja tiedotussuunnitelma. Tyon edetessi ta-
voitetta muutettiin niin, ettd ty6td painotettiin teoriatiedon hankkimiseen ja nykyisin
konsernissa kaytossa olevan projektimallin analysointiin. Lisiksi projektimallin sovel-
tamista tarkennettiin koskemaan ensisijaisesti konsernin tietojarjestelmaprojektien hal-

lintaa.

6.1 Nykytilanne

Yrityksen tietohallinnon kdytt66n on maaritelty ohjeellinen projektimalli muutamia
vuosia sitten. Projektimallia on kiytetty ainoastaan tietojirjestelmaprojekteissa. Kaikki
projektitoimintaan liittyvat dokumenttipohjat on suunniteltu tietohallinnon kaytto6n, ja
niiden kédyttiminen riippuu pitkalti projektipaallikosta. Projektipdillik6t ovat myos
muokanneet dokumenttipohjia mieleisikseen ja luoneet omia pohjiaan. Dokumentti-

pohjat on tallennettu Yrityksen intranetiin tietohallinnon osioon.

Tietohallinnossa tyoskentelee 32 henkil64, joista seitseman projektipaillikon roolissa.
Kaikilla projektipaillikéilla on my6s tietohallinnon prosessethin liittyvia tehtéivia, eli
projekteja hoidetaan oman toimen ohella. Projektien mairi on hyvin projektipdillikko-

kohtaista, mutta enimmilladn projektipéallikolla on vastuullaan viisi yhtaaikaista projek-
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tia. Tietojarjestelmaprojektit ovat lihes poikkeuksetta haastavia jo siitakin syysti, ettd
Yritykselld on useita eri toimittajia hoitamassa tietojirjestelmiin liittyvid eri osa-alueita,
esimerkiksi palvelimista, tybasemista ja tietoliikenteestd vastaavat eri toimittajat. Tieto-
hallinnossa on my6s projektitoimistorooli, jota hoitavat oman toimensa ohella tietohal-

linnon kehityspaallikko ja tietohallintojohtaja yhteistyossa.

Yrityksen intranetissid on koko konsernin kayttoon tarkoitettu tyotilarakenne projektien
dokumentointia varten. Tyotiloja kiytetddn yleisesti projektien dokumentaation siily-
tyspaikkana, mutta niiden kaytto projektien tiedotukseen ja hallintaan on vihiista. In-
tranetin alusta, Microsoft Office SharePoint (MOSS) mahdollistaa monenlaisten tyoka-

lujen kehittimisen mm. projektityotilojen kiytettavyyden parantamiseksi.

Projektipaallikot raportoivat tietojarjestelmaprojekteista kerran kuukaudessa tietohallin-
tojohtajalle PowerPoint—pohjaa kiyttien. Tilanneraportteja varten on tietohallinnon
intranetissd madritelty tallennuspaikka. Projektiraporttien tuottamiseen ei ole yhteniista
toimintatapaa, osa projektipaallikoista tallentaa raportit projektin omaan tyotilaan ja
liittad linkin kuukausiraportteihin, osa tallentaa raportin seki tyotilaan ettd kuukausira-
portteihin ja osa vain kuukausiraportteihin. Kaikista projekteista ei tuoteta tilannera-
portteja, vaan tietohallintopaillikét koostavat yhteenvedon oman vastuualueensa pro-

jekteista.

Yrityksessd on kiyty lapi yritysarkkitehtuurin médrittelytyo, ja sen myoti erityisesti tie-
tojarjestelmiin liittyvien kehitysprojektien hyviksymismenettely on kohtuullisen tark-
kaan mairitelty. Suunnitelmat on tehty pitkille eteenpiin, ja kehitysprojekteja on me-
neilldan ja tulossa kymmenia. Osa projekteista on yhdistelty hankkeiksi, joita seurataan
kokonaisuutena. Yrityksen budjetointiprosessi tukee projektien seurantaa ja kaynnistys-
td. Investointibudjetin hyviksymisen yhteydessd paitetddn seuraavana vuonna edistet-
tavista projekteista, eikd projektin ole helppoa saada hyviksyntia investointibudjetin

ohi. Nykyisia jarjestelmid korvaavia projekteja on kaynnissa ja suunnitteilla useita.

6.2 Nykyisen projektimallin analyysi

Yrityksen nykyinen projektimalli sisdltda seuraavat vaiheet:
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Mairittely / Miirittelyn tatkennus

Yleissuunnittelu

— Toteutusvaihe, joka on jaettu tekniseen suunnitteluun, toteutukseen, toimituksen

testaukseen ja asiakastestaukseen
— Hyvaksymistestaus

— Koekiytto

Projektimalli on kehitetty tietohallinnon tarpeisiin, joten siina on paljon sellaisia vaihei-
ta, joita tarvitaan vain tietojirjestelmakehitysta tai kdyttoonottoa sisaltivissa projekteis-
sa. Toisaalta tietojarjestelmiprojekteissa on mallissa olevien vaiheiden lisiksi my6s vai-
heita, joita siind ei ole mainittu ollenkaan (esimerkiksi kiytt6onotto). Mallista puuttuvat
my6s kokonaan valmistelu- ja paittimisvaiheet sekd maininta litketoiminnallisten hyo-

tyjen jalkiseurannasta.

Dokumenttipohjista yleisessd kaytossa on investointiehdotuspohja, projektisuunnitel-
mapohja ja projektin tilanneraporttipohja. Projektisuunnitelmasta on kaksi versiota,
johdolle hyviaksymista varten tehty PowerPoint-pohja seki tarkempaan suunnitteluun
tarkoitettu tekstinkasittelypohja. Kdytinnossa tima menettely tarkoittaa sité, ettd muu-
tokset pitdd kirjata kahteen eri dokumenttiin. Projektisuunnitelmapohjasta on myos
litkkeelld useita versioita, joista osasta puuttui suunnittelun kannalta olennaisia kohtia,

mm. projektin rajaukset, resursointi ja viestinta.

Projektien tilanneraportointi tehddin kerran kuukaudessa PowerPoint-pohjaa kiyttien.
Raporttipohja kattaa projektin yhteenvedon, joka kertoo yhdelld sivulla projektin ta-
voitteet, kokonaistilanteen ja aikataulun virikoodilla (vihred, keltainen, punainen) seki
kustannustilanteen euroina. Esityksessd on lisiksi omat sivut tyon etenemisen, avoimi-
en asioiden ja riskien raportoinnille. My6s aikataulun tarkemmalle raportoinnille on
oma sivu. Raportti on kylla kattava, mutta projektisalkun tarpeisiin se ei sovellu — ra-
porteista on erittiin tyolas koostaa Yrityksen kaikkien projektien tietoja vertailua ja pro-

jektisalkun arviointia varten. Pohjassa on myos joiltain osin projektin yksityiskohtiin
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menevaa tietoa, jota johto tuskin tarvitsee. My6s tilanneraporttipohjista on litkkeelld

vanhoja versioita.

Projektien hyviksymisprosessissa keskeisessa roolissa on investointichdotuspohja, joka
sisaltdd projektin kuvauksen, investointilaskelman, tavoitteet, arvioidun aikataulun, tie-
dot projektin omistajasta seki riskianalyysin. Uusin pohja sisiltdd my6s herkkyysanalyy-
sin, jonka avulla voidaan arvioida projektin tulokseen liittyvid epavarmuustekijoitd. In-
vestointichdotuspohjasta puuttuu kytkenti strategiaan. Kaikki toteutettavaksi hyviksyt-
tavat projektit kylla liittyvit johonkin Yrityksen strategiaan, mutta asiaa ei tarkemmin

kirjoiteta auki tai eritelld missadn.

Projektitoiminnasta ei ole olemassa kirjallista ohjeistusta, jossa maariteltiisiin esimer-
kiksi tilanneraportointia varten, milld perusteella projektin kokonaistilanne on esimer-
kiksi ’vihred” tai punainen”. My6skain riskikartan méarittelyssd kaytettivien nume-
roiden (1-5) tarkempaa mairittelya ei ole kirjoitettu auki. Ndin projektipdillikk6jen kir-
joittamat arviot eivit ole yhteismitallisia, koska yksi projektipaallikké voi ajatella esi-
merkiksi riskien vaikutuksen arvioinnissa numeron 5 tarkoittavan sitd, ettd riskin reali-
soituessa projekti pitad keskeyttad, kun taas joku toinen voi arvottaa numeron merki-

tyksen paljon pienemmaiksi.

Suurimmaksi ongelmaksi nousee mallin tehottomuus ja tyolays. Se on tyolas ja epéselva
projektipidillikdlle, koska ohjeistus puuttuu, dokumenttipohjista on useita versioita ja ne
vaativat joiltain osin tuplapiivityksia. Tilanneraportti on kohtuullisen laaja. Projektitoi-

miston kannalta malli on ty6lés erityisesti, koska kaikki raportit pitdd kdydé kasin lipi ja

siirtad tilannetiedot koosteeseen johtoa varten.

Kokonaisresurssien hallintaa Yrityksessi ei ole tilld hetkelld ollenkaan kaytdssi. Tieto-
hallinnon henkilokunta kayttda tyoajanseurantajarjestelmaid, mutta projekteihin ja tieto-
hallinnon prosesseihin ja muuhun tuotannolliseen tydhon kiytettivii aikaa ei arvioida
etukiteen. Tamin vuoksi projektien resurssitilanteissa on aika-ajoin piikkeji, eika tyo-
kuorma jakaudu tasaisesti. Tietohallinnossa on muutama erikoisosaaja, joiden ty6-
panosta tarvitaan lihes joka projektissa, ja erityisesti heiddn osaltaan resurssisuunnittelu

olisi paikallaan.
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6.3 Projektimallin uudistamisen periaatteet ja tavoitteet

ICT Standard Forum (2012, 112) on kasitellyt tietohallintomallissaan erikokoisten yri-
tysten tarpeita projektien johtamisessa. Toimeksiantajayritys asettuu tassd arviossa kes-
kisuurten yritysten kokoluokkaan, jossa projektien johtamisessa kannattaa painottaa
erityisesti projektien valmistelua sekd Business Casea ja projektien priorisointia. Yrityk-
sessd pitdisi olla my6s yhtenidinen projektikulttuuri ja projektien johtamismallit. Aluksi
olisi hyvd midritelld, mille kypsyystasolle projektikulttuurin osalta tihditdin. Koska
Yritys ei harjoita projektiliiketoimintaa, sen ei tarvitse valttimatta tdhdata ylimmidlle
tasolle, mutta toisaalta projektitoiminnan laajuus vaatisi hyvinkin neljannen (hallittu)
kypsyystason tavoittelua. Tason saavuttaminen edellyttii, ettd projektikulttuurin kaikilla
kolmella osa-alueella, edellytykset, prosessit ja osaaminen, paistian samalle tasolle.
Kaytannossa tima tarkoittaa paitsi prosessien kayttoonottoa myos projektipdallikdiden

koulutusta ja ty6kalujen luomista.

Projektimallin uudistamisessa tukeudutaan tyon alussa esitettyyn teoriapohjaan, nykyi-
sen mallin analyysiin seké toimeksiantajan esittimiin toiveisiin. Hyvin projektimallin
ominaisuuksia ovat joustavuus ja yleisyys, syvyys, selkeys ja mitattavuus (Bonham 2005,
78; Haukka 2003). Lisiksi projektimallin pitdi tukea projektisalkun hallintaa, jotta Yri-
tyksen projektitoiminnan kokonaisarviointi ja projektien priorisointi olisi mahdollista
(Bonham 2005, 196). Ndmi viisi ndkékulmaa otetaan huomioon seké projektimallin

ettd sitd tukevien tyOkalujen suunnittelussa.

Joustavuus ja yleisyys: Koska nykyinen projektimalli on suunniteltu tietojarjestelma-
projekteille, pitad mallin terminologia ja vaiheet muuttaa yleisempédan muotoon, jotta
mallia voi soveltaa myos muihin projekteihin. Mallista rajataan myos pois sellaiset ele-
mentit, jotka pakottaisivat tietynlaiseen projektin lapivientimalliin, jolloin kukin projekti
voidaan toteuttaa sille parhaiten sopivalla menetelmalld. Projektimalli suunnitellaan
aluksi tietojdrjestelmiprojektien tarpeisiin, mutta siind otetaan huomioon mahdollinen

tuleva tarve yleistda projektimalli my6s muun tyyppisiin projekteihin.
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Syvyys: Projektimallin tulee tarjota riittavasti tyokaluja my6s laajojen projektien hallin-
taan. Projektit suositellaan luokiteltavaksi luokkiin koon tai vaikeusasteen mukaan, jon-
ka perusteella projektimallia noudatetaan. Toimeksiantaja ei halua kuitenkaan lahtea
luokittelemaan projekteja koon perusteella, joten tima taytyy ottaa huomioon projek-
timallissa. Kaikissa projekteissa ei kuitenkaan tarvita esim. kaikkia dokumentteja, ja kiy-
tinndssd projektipaillikko ja projektitoimisto joutuvat jokaisen projektin kohdalla méa-
rittelemaidn, mitkd ovat ko. projektin kohdalla tarpeellisia dokumentteja. Mallissa on
kuitenkin hyvd mairitelld se perustaso, joka vaaditaan jokaiselta projektilta joka tapauk-

se€ssa.

Selkeys: Projektimallin tulisi olla helppokayttoinen, jolloin se on my6s tehokas. Projek-
tipadllikon tulisi pystyad helposti hahmottamaan, mitd virallinen” projektiprosessi ha-
neltd odottaa ja mitka toimenpiteet ja tyOkalut ovat vapaavalintaisessa kdytossa. Selkeyt-
td toimintaan tuo myos se, ettd kaikki projektityoskentelyssi tarvittavat tyckalut 16yty-
vit yhdesta paikasta, eiki tietoja tarvitse kirjata eri dokumentteihin useampaan kertaan.
Projektitoimiston ja johdon osalta selkeys tarkoittaa sité, etta kaikki raportointi l1oytyy
yhdestd paikasta ja ettd kaikki projektipaallik6t ovat tuottaneet raportit samalla tavalla.
Paras tilanne olisi, jos projektityoskentelyn ympiristo voitaisiin toteuttaa seka projekti-
paallikon ettd projektitoimiston ja johdon nikékulmasta niin intuitiiviseksi, ettd erillistd

ohjeistusta el tarvita.

Mitattavuus: Projektimallin pitdi tukea projektisalkkutyéskentelyd, eli projektien arvi-
ointia ja priorisointia. Priorisointiin kdytetddn tietoja, jotka voidaan jakaa kahteen tyyp-
piin: muuttumattomaan perustietoon ja muuttuvaan tilannetietoon. Projektin perustie-
dot kertovat ne syyt, miksi projekti on aloitettu ja my6s, minka tyyppisesta ja luontei-
sesta projektista on kyse. Tilannetieto piivittda projektin terveydentilaa, eli eteneeko
projekti kohti tavoitettaan aikataulun ja budjetin puitteissa. Kaikkia projekteja ei voida
arvioida samoilla kriteereilld, joten luokittelu projektin alkaessa on tarpeen, jotta saman-
luonteisia projekteja voidaan vertailla keskenddn. Projektit tdytyy my6s kytked Yrityksen
strategioihin, jotta priorisointi erityisesti muutostilanteissa olisi mahdollista. Projektira-
portoinnin pitad tuottaa projektisalkkuun paitsi mitattavaa, my6s yhteismitallista tietoa
eri projektien terveydentilasta. Mitattavuuden kannalta oleellista on, ettd kaikki projek-

tipaallikot ovat tehneet omat raporttinsa ja arvionsa samalla asteikolla. Raportoitaville
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asioille pitad maaritella tarkat kuvaukset ja mittausasteikkojen vaihteluvalit maaritella

sanallisesti, jotta yksilokohtaisille tulkinnoille ei jad varaa.

6.4 Projektin vaiheet

Projektin yleiset vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja paattiminen. Jokaisen
vaiheen jilkeen on piitospiste (P), jossa arvioidaan, voidaanko projektissa jatkaa seu-
raavaan vaitheeseen (kuvio 5). Projektin paittimisen jilkeen arvioidaan vield projektien
litketoiminnallisten hydtyjen toteutuminen. Tama voidaan tehdi vasta, kun projektin

lopputulos on ollut riittivan kauan kaytossa.

Valmistelu Suunnittelu —} Toteutus P&4ttaminen Jalkiarviointi

Kuvio 5. Projektimallin vaiheet ja paatospisteet yleiselld tasolla

Jotta projektimalli olisi riittavan yleinen sovellettavaksi erilaisissa projekteissa, mutta
toisaalta tukisi hyvin my6s vaativampia ja monimutkaisempia projekteja, projektien
koko- ja vaativuusluokitus olisi hyvi siséllyttdd malliin. Toimeksiantajalla on kuitenkin
talla hetkelld erityisesti haasteena isohkot tietojarjestelmiprojektit, joten mallin suunnit-
telu lihtee timin vuoksi isojen projektien hallinnan tarpeesta. Kun projektimalli on
saatu jalkautettua isompiin projekteihin, voidaan siitd kehittdd ja ottaa kiytt66n myos
yksinkertaisempi versio pienempien projektien kiyttoon, jolloin myos vaativuusluokit-
telu pitdd viimeistddn ottaa kdyttéon. Téssd kuvattu projektimalli ei ota kantaa projek-
tissa kaytettyihin menetelmiin, vaan siind mairitellaan ne paatospisteet, jonka jilkeen
projekti voi jatkaa eteenpiin seuraavaan vaiheeseen. Myos projektin aikana tuotettavien
lopputulosten miéari ja sisalto voi vaihdella projektikohtaisesti. Jokaisesta projektista
pitda kuitenkin tuottaa vihintain Business Case (liite 1), projektisuunnitelma (liite 2)
sekd loppuraportti (liite 4). Lisdksi jokaisen projektin muutospyynnot (liite 3) pitdd do-
kumentoida yhteniiselld pohjalla, jotta ne varmasti sisaltdvit kaikki paatoksentekoon
tarvittavat tiedot. Projektin pditoksentekopisteiden numerointi on tehty yleisimmalld
mahdollisella tasolla, jotta mallia voisi jatkossa kehittda erityyppisten projektien kayt-

t6on ilman, ettd perusrunkoa muutetaan.
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Projektin yleiset vaiheet puretaan Yrityksen tarpeita ajatellen tarkemmalle tasolle tieto-
jarjestelmaprojektien vaatimusten mukaan. Valmisteluvaihe sisiltid tietojirjestelmapro-
jektissa seuraavat alavaiheet: kehitystoive, esiselvitys ja sopimusneuvottelut (kuvio 6).
Vaiheiden vililli on paitospisteet, joissa arvioidaan, voidaanko seuraavaan vaiheeseen

jatkaa.

Kehitystoive 1 Esiselvitys 1 Sopimusneuvottelut

Kuvio 6. Valmisteluvaiheen alavaiheet ja paitospisteet

Kehitystoive tulee yleensi litketoiminnalta, mutta se voi tulla my6s yritysarkkitehtuuri-
suunnitelman kautta esimerkiksi korvaavana investointitarpeena. Kehitystoiveiden ja
projekti-ideoiden antamiseen pitiisi kannustaa nykyistd enemmin, jotta tyontekijoiden
hyvit ideat saataisiin mahdollisimman tarkasti hyotykayttoon. Tassa vaiheessa Business
Case (Liite 1) taytetaan niin pitkille kuin sen hetkisilld tiedoilla on mahdollista. Kehitys-
toive kasitellddn ja sen tarkemmasta selvittimisestd paitetddn projektista riippuen joko
litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyoryhmissi tai liiketoiminnon johtoryhmassa
(POa). Esiselvitykseen sisaltyvit tietojarjestelmédprojekteissa Business Casen tdydenta-
minen, mahdolliset soveltuvuusanalyysit seka erilaisten ratkaisu- ja toimittajavaithtoeh-
tojen kartoitus ja valinta (POb). Projektille laaditaan my6s alustava projektisuunnitelma.
Alustavan projektisuunnitelman pohjana kiytetdin projektisuunnitelmaa (Liite 2), ja se
taytetaan silla tarkkuudella kuin se on tissd vatheessa mahdollista, mm. projektin sisalto
ja rajaukset pitdisi tissd vaiheessa olla jo tiedossa. Valitun toimittajan kanssa neuvotel-
laan projektisopimus, jonka allekirjoittaminen siirtdd projektin suunnitteluvaiheeseen

(P1). (Taulukko 1).

Taulukko 1. Valmisteluvaiheen tehtivit ja paatospisteet

Vaihe Tekeminen Lopputulos Piitospisteet [Kuka pait-
tad
Kehitystoi- | Tehddan ehdotus liike- | Alustava Bu- POa = Paitetddn Johto
ve toimintaa tehostavasta | siness Case esiselvityksen
tai parantavasta projek- tekemisesta
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tista

Esiselvitys | Selvitetaan mahdollisia | RFI POb = Valitaan [Johto
ratkaisuvaihtoehtoja ratkaisu ja toi-
Selvitetaan mahdollisia mittaja
toimittajavaihtoehtoja
Valmistellaan projek- | Business Case
tista ehdotus. Ehdotus
sisaltdd kuvauksen lii-
ketoiminnalle tulevista
hy6dyista sekéd kustan-
nus- / investointilas-
kelman Gap-analyysi
Tehddian mahdollisesti
soveltuvuusanalyysi Alustava projek-
POC) tisuunnitelma
Sopimus- Sopimus liittei-  [P1= Hyviksy- [Johto
neuvottelu neen tiin projektiso-

pimus

Kaikissa valmisteluvaiheen paitospisteissa on myos mahdollista hylata projekti, jos se ei
niytd kannattavalta. Valmisteluvaihe on varsinkin isommissa projekteissa ty6lis vaihe,
jossa tehdyt paitokset vaikuttavat koko projektin elinkaaren ajan. Tamién vuoksi jo tds-
sd vaiheessa projektin ohjausryhman tiytyy olla toiminnassa ja liitketoiminnasta pitda

olla kéytettivissa resursseja esiselvityksen tekemiseen ja tulosten arviointiin. Varsinai-

nen projektiryhma voidaan nimeta lopullisesti valmisteluvaiheen lopuksi.

Suunnittelu

—>

Kuvio 7. Suunnitteluvaihe ja paitospiste

Suunnitteluvaiheessa (kuvio 7) projektisuunnitelmaa tarkennetaan toimittajan kanssa

yhdessa. Tassa vaiheessa tehdain projektin ositus tyGpaketteihin ja vield tarkemmiksi
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tehtdvilistoiksi, joiden perusteella projektin aikataulua ja resurssisuunnitelmaa tarken-
netaan. Projektille suunnitellaan my6s tarkistuspisteet, jossa voidaan hahmottaa projek-
tin atkataulun pitivyyttd. Tarked osa projektin suunnitteluvaihetta on riskianalyysi. Ris-
kianalyysissa kdytetddn Yrityksessa jo kidytossi olevaa riskimatriisia, jossa riskien toden-
nikoisyytta ja vaikutusta arvioidaan asteikolla 1-5. Projektiohjeistukseen liitetain as-
teikon sanalliset médrittelyt, jotta projektien riskejd voidaan arvioida yhteismitallisesti.
Asteikko voidaan maaritelld esimerkiksi niin, ettd riskin vaikutus pienimmillddn ei juuri
hiiritse projektin etenemista, mutta suurimmillaan aiheuttaa projektin epaonnistumisen.

Todennakoisyyttd voidaan ennustaa asteikolla hyvin epatodennikoinen — lihes varma.

(Taulukko 2.) (Kettunen 2009, 195; Pelin 2008, 226-227.)

Taulukko 2. Projektin riskien arviointi

Riskin vaikutus Riskin todennikoisyys

1 = vihiinen, riski voidaan toteutuessaan | 1 = riskin toteutuminen on hyvin epito-

hallita kohtuullisella tyolla dennikdistd

3 = kriittinen, toteutuessaan riski vaikut- | 3 = riskin toteutuminen on mahdollista
taa projektin aikatauluun, budjettiin tai

lopputulokseen

5 = erittdin kriittinen, toteutuessaan riski | 5 = riskin toteutuminen on lihes varmaa

johtaa projektin epaonnistumiseen

Kun projektisuunnitelma on hyviksytty (P2), voidaan siirtya projektin toteutusvaihee-

seen. Projektisuunnitelman hyviksyy projektin ohjausryhmi. (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Suunnitteluvaiheen tehtivit ja paatospiste

Vaihe Tekeminen Lopputulos Piitospisteet [Kuka piit-
taa
Suunnit- | Projektin kaytinnon Projektisuunnitelma [P2 = Hyviksy- [Ohjausryh-
telu toteutuksen suunnitte- | Vaatimusmaarittelyt [tdan projekti-  |mi
lu suunnitelma
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Toteutusvaiheessa (kuvio 8) tehddin projektisuunnitelmaan pohjautuen varsinainen ty6
projektin lopputuloksen aikaansaamiseksi. Kun projektin lopputulos on suunnitellun
mukainen ja valmis testattavaksi, ohjausryhmai hyvaksyy toteutuksen testattavaksi (P2a).
Kun toteutus on testattu ja joku toteutuksen kokonaisuus on valmis kaytto6notettavak-
si, voidaan siirtya hyviksymistestaukseen (P2b). Hyviksymistestauksen tekee litketoi-
minta, ja se tahtad paitokseen kayttoonoton aloittamisesta. Hyvaksymistestaukseen
sisaltyvit kayttoonotettavan kokonaisuuden toiminnallisuuksien prosessitestauksen
lisaksi esimerkiksi suorituskyky- ja vikasietoisuustestit. (P2c). Kayttéonottovaiheen laa-
juus riippuu projektista, ja se voi sisiltid mm. tietojen konvertointia ja tarkistamista ja
perustietojen syottamistd. Kayttoonoton eri vaiheista ja toimenpiteistd tehddin aina
tarkka suunnitelma, jonka litketoiminta hyviksyy ennen kayttoonoton aloittamista. Jos
kayttoonotto onnistuu suunnitellusti, tehdddn paitos tuotantokayttoon siirtymisesta
(P3). Yrityksessa ei juurikaan endi kiyteta puhdasta vesiputousmenetelmai tietojirjes-
telmiprojekteissa, vaan projekteja toteutetaan iteraatioissa, jolloin toteutus ja testaus on
jaettu pienempiin osakokonaisuuksiin. Kéyttéonottoa edeltiva hyviksymistestaus voi-
daan projektista riippuen tehdéd joko osakokonaisuus kerrallaan tai useamman iteraation
tulos yhdelld kertaa. Niin ollen paitéspisteet P2a, P2b, P2¢ ja P3 voivat toistua projek-
tin kuluessa useita kertoa. Kaikissa niissa paiatospisteissa on myos mahdollista hylata

lopputulos, jolloin ty6ti jatketaan, kunnes lopputulos on hyviksyttivissi. (Taulukko 4.)

Toteutus Testaus Hyviksymistestaus Kayttéonotto

Kuvio 8. Toteutusvaiheen alavaiheet ja padtospisteet

Projektipaallikké raportoi koko projektin toteutusvaiheen ajan sovituin aikavilein pro-
jektin etenemisesta projektitoimistolle. Yksi toteutusvaiheen tirkeimmisté tehtavista on
muutoshallinta ja muutospyyntojen laatiminen (liite 3). Projektimalliin pitad maaritella
selkedt sddnnot siitd, kuinka projektin etenemiseen tai budjettiin vaikuttavista muutok-
sista paitetdan, jotta projektipaallikko tietdd omat ja ohjausryhman valtuudet muutosti-

lanteissa.
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Taulukko 4. Toteutusvaiheen tehtavat ja paatospisteet

Vaihe Tekeminen Lopputulos Piitospisteet [Kuka pait-
taa
Toteutus | Projektin ldpivienti Tilanneraportti P2a = toteutuk- [Ohjausryh-
projektisuunnitelman sen hyviaksymi- [ma
mukaan nen
Muutoshallinta Muutospyyntojen
kuvaukset ja las-
kelmat
Testaus Testauksen lapivienti | Testaussuunnitel- [P2b= hyviksy- [Ohjausryh-
testaussuunnitelman | ma mistestauksen  |ma
mukaan Testitapaukset aloitus
Testauspiaivakirjat
Hyviksy- | Hyviksymistestauksen | Testaussuunnitel- |[P2c=hyvaksymi [Ohjausryh-
mistestaus | lapivienti testaus- ma nen tuotanto-  |ma
suunnitelman mukaan | Testitapaukset kayttoon
Testauspaivikirjat
Kayttoon- | Kayttoonoton suun- | Kdyttoonotto- P3=kaytto6noto[Ohjausryh-
otto nittelu ja lapivienti suunnitelma n hyviksyminen jma

Kayttéonoton hyvaksymisen jilkeen projekti siirtyy padttamisvaitheeseen (kuvio 9).

Paattaminen

Kuvio 9. Pdattimis- ja jalkiarviointivaiheet ja paatospiste

Jalkiarviointi

Paittdimisvaiheessa projekti luovutetaan litketoiminnalle ja siirretddn yllapitoon. Projek-

tista kirjoitetaan loppuraportti (liite 4.), jossa arvioidaan projektin onnistumisia, epaon-

nistumisia ja niiden syitd ja seurauksia. Loppuraportti kirjoitetaan kaikista projekteista,

myos niistd, jotka on jouduttu jostain syysta lopettamaan kesken projektin. Kun kaikki

toteutukseen liittyvit dokumentaatiot ja loppuraportti on kirjoitettu ja hyviksytty, pro-

jekti voidaan virallisesti padttid (P4). Projekti jatkaa kuitenkin eliméinsi projektisalkus-
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sa loppuarviointia varten. Arviointi tehdddn valmisteluvaiheessa mairiteltyjen mittarei-

den pohjalta sovitun ajan kuluttua. Kun arviointi on tehty, projekti poistuu my6s pro-

jektisalkusta. (Taulukko 5.)

Taulukko 5. Pdittimisvaiheen tehtavit ja padtospisteet

Vaihe Tekeminen Lopputulos Piitospis- |[Kuka pait-
teet tad

Paittami- | Projektin tulosten Loppuraportti P4= Loppu- [Ohjausryhmi
nen kayttoonotto Dokumentaatio raportin hy-

Ylldpitoon siirtimi- | Jatkokehitysehdo-  [viksyminen,

nen tukset projektin

Mahdollisten jatko- | Suunnitelma tulos-  [virallinen

kehitys ehdotusten | ten seurannasta paittiminen

listaaminen
Jalkiarvi- Projektin liiketoi- Arvio projektin lii- Projektitoi-
ointi minnallisten hyoty- | ketoiminnallisten misto ja litke-

jen arviointi valmis-
teluvaiheessa mairi-
teltyjen mittareiden

perusteella.

hy6tyjen toteutumi-

sesta

toiminnan

johto

6.5 Projektien luokittelu

Projektien luokittelua voidaan hyodyntaa sekéd projektien valintaprosessissa ettd projek-

tisalkun seurannassa ja priorisoinnissa. Projektin valintaprosessiin ja hyviksymisperus-

teisiin vaikuttaa suuresti projektin luonne. Toimintaa ylldpitavat, esimerkiksi nykyisen

tietojdrjestelmin korvaavat tai sen elinkaarta jatkavat projektit arvioidaan eri tavoin

kuin toimintaa kehittavit tai uutta litketoimintaa luovat projektit. Toimintaa yllapitavit

investoinnit voivat joissain tapauksissa olla jopa pakkoinvestointeja, eika niista voida

vilttimattd odottaa samanlaisia tuottoja kuin uutta liiketoimintaa luovien projektien

lopputuloksesta. Projektin luonteella on merkitystd myos kiaynnissa olevien projektien

priorisointitilanteessa, silld kaikkien projektien keskeyttiminen ei ole aina mahdollista.
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Jokaisen projektin tulisi liittyda johonkin Yrityksen strategiaan. Strategian eri painotuk-
set pitdisi kirjoittaa auki jo Business Case —pohjaan, jotta projektiehdotukset voidaan
kohdistaa strategiaan. Tama tieto on tirked myos siind tapauksessa, jos strategiaa muu-

tetaan ja projektien priorisointia pitia muuttaa.

YritysarkkitehtuurityGskentelyn tuloksena Yrityksessd on pidemmin tihtdimen hanke-
suunnitelma, johon investointibudjetointikin perustuu. Projektit voidaan jo kehitystoi-
vevaiheessa luokitella silld perusteella sisiltyvitko ne jo investointibudjettiin. Tama
helpottaa Business Casen kasittelyd. Projektisalkun seurantaa varten projektit kannattaa

luokitella my6s yhtién ja liiketoimintayksikon perusteella.

Jos projektimallin kiytt6d laajennetaan myShemmin koskemaan projektitoimintaa ylei-
semminkin, olisi hyva ottaa kaytt6on myo6s projektin koko- ja vaativuusluokitus. Talloin

projektimallia voidaan soveltaa erikokoisille projekteille eri tavalla.

6.6 Projektien tilanneraportointi

Tilld hetkelld kaytossd oleva projektien seurantakiaytinté on hyvin tyolds seki projekti-
paallikon etta erityisesti projektitoimiston kannalta. Tilanneraportoinnin uudistamisen

tavoitteet ovat seuraavat:

— seurannan selkeyttiminen, helpottaminen ja tehostaminen
— yhteismitallisen tiedon tuottaminen eri projekteista
— vyksittdisten projektien ongelmakohtien hahmottaminen

— koko projektisalkun tilanteesta viestiminen.

Seurantaraportti sisiltdd sekd mitattavaa ettd sanallista tietoa. Mitattavasta tiedosta saa-
daan koottua kokonaisnikyma johdolle ja sanallisilla kuvauksilla voidaan syventda mit-
taritiedon taustoja ja syitd. Niin ollen jokaista mittaria kohden raportointilomakkeella

on vapaaehtoinen tekstikentta.

Tilanneraportti sisaltaa projektipaallikon arvioinnin projektin tavoitteiden toteutumi-

sesta kahdesta nak6kulmasta: ollaanko menossa kohti projektin tavoitetta ja onko pro-
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jektin tavoitteessa projektipaallikon nikemyksen mukaan muutospaineita. Talld viita-
taan Stephen Bonhamin (2005, 17) mainitsemaan odotusten hallintaan. Joskus litketoi-
minnan tarpeet ja odotukset ehtivit muuttua projektin kuluessa, mikd on tirkedd ottaa
huomioon, jotta projektin tulos ei olisi vanhentunut jo valmistuessaan. Kustannuksia
raportoidaan toimeksiantajan toiveiden perusteella euroina kolmesta nikékulmasta:
toteutunut, ennuste ja budjetoitu. Projektin aikataulun toteutumista arvioidaan kol-

miasteisella mittarilla:

1. projekti on aikataulussa
2. projekti on toistaiseksi aikataulussa, mutta edessi on haasteita

3. atkataulu on my6hassa.

Projektin tilanneraportin tulisi sisaltdia myOs resurssitilanteen, riskien ja muutos-
pyyntétilanteen arvioinnin, koska niiden avulla pystytddn ennustamaan mahdollisesti

edessa olevia hankaluuksia.

Projektiraportin tiyttiminen pitdd ohjeistaa niin selkedsti, ettd projektipaallikkokohtai-
set erot arvioinnissa pystytaan mahdollisimman pitkalle eliminoimaan. Esimerkiksi ris-
kitilanteen arviointia varten ohjeistetaan, minka asteiset riskit “liputetaan” raportissa
(esimerkiksi riskin vaikutus vahintdan 3 ja todennakoisyys vahintdan 4). Resurssitilan-
teen raportoinnissa otetaan huomioon seka tietohallinnon etta liikketoiminnan resurssi-

en kaytto, koska molemmilla on vaikutusta projektin etenemiseen.

6.7 Kokonaisresurssien hallinta

Risto Pelin (2008, 375) toteaa, ettd kokonaisresurssien hallintaa ei voi tehdd manuaali-
sesti, jos projekteja on useita. Yritykselld ei ole kiytossa jirjestelmai, jolla projektien
resurssikayttoa voitaisiin raportoida tai ennustaa, mutta kokonaisuuden hallinnan kan-
nalta se olisi valttimaton. Yrityksessa on kdynnissa kymmenia isoja kehityshankkeita,
joissa tyoskentelevit osittain samat henkilot seki tietohallinnon etté litketoiminnan
osalta. Jokainen henkil6 voi hahmottaa oman ty6aikansa riittdvyyden projektien ja pro-
sessethin liittyvin tyon osalta, mutta projektipaallikolla ei ole talld hetkelld mitdan mah-

dollisuuksia tarkistaa useassa projektissa tyoskentelevien henkildiden tilannetta esimer-
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kiksi kahden seuraavan kuukauden ajalle. My6skdin projektisalkusta ei millddn tavalla
kdy ilmi projektien tai niissa tyoskentelevien henkiléiden resurssitilanne. Pahimmassa
tapauksessa syntyy pullonkauloja, joiden syntyminen huomataan liian my6hidin ja jotka

voivat aitheuttaa useammankin projektin myohastymisen.

Yrityksessi oli aikaisemmin kaytossa MS Project Server, mutta sen kaytté kokonaisre-
surssien hallinnassa olisi vaatinut hyvin laajamittaista MS Project -sovelluksen hyodyn-
tamistd projektien hallintaan. Tyckalu koettiin kuitenkin litan monimutkaiseksi ja laa-
jaksi, joten sen kaytto on lopetettu. Resurssienhallintaty6kalun ei vilttimaitté tarvitse
olla kovin monimutkainen palvellakseen tarkoitustaan. Minimissain Yrityksen projekti-
resurssienhallintaan riittéisi tyokalu, jossa olisi mahdollista arvioida projektin tai resurs-
sin nakokulmasta tyoajan kiyttoa esimerkiksi kolmen kuukauden ajaksi etukiteen. T4-
mi tarjoaisi jo mahdollisuuden ennustaa tyOkuormaa yksittiisten resurssien kohdalta ja
nihdd mahdollisia projektien pullonkauloja jo etukiteen. My6s uusien projektien to-

teuttamismahdollisuudet olisivat paremmin nahtdvissa.
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7 Tyokalujen kehittiminen

Yrityksessd on kaynnissa kymmenia laajoja ja vaativia projekteja, joiden seurantaa hoi-
detaan talld hetkelld ilman kunnollisia ty6kaluja. Toimeksiantajan kanssa kaydyissa kes-
kusteluissa on kaynyt selviksi, ettd projektisalkun tilanteen koostaminen on erittdin
tyolastd ja aikaavievad. Yrityksen intranetin alusta (Microsoft Office SharePoint) tarjoaa
hyvia mahdollisuuksia rakentaa tilanneraportti ja projektisalkun seurantanikymat ilman
erillisten ty6kalujen hankintaa. Myos nykyisin jo kaytossa oleviin projektityotiloihin olisi
mahdollista pienilld lisayksilld ja muutoksilla rakentaa projektipaillikén ty6td helpotta-

via elementteja.

7.1 Projektityétila

Projektipaallikon nikckulmasta tirkeitd tyokaluja ovat dokumenttien ja raporttien tuot-
tamisessa ja viestinnissa helpottavat tyokalut. Jokainen projektipaillikko tekee ty6tian
omalla tavallaan, mutta projektisalkun seurannan helpottamiseksi tietyt asiat pitad tehda
samalla tavalla. Nykyistd projektity6tilapohjaa voisi kehittdd niin, ettd se ohjaa projekti-
paallikoita yhtenaiseen tyoskentelyyn. Tarkeimpien dokumenttipohjien ja tilanneraport-
tipohjien pitdd olla kdytettdvissd suoraan projektin tyotilasta ja projektin vaiheet ja paa-
tospisteet esiteltynd mielelladn niin intuitiivisesti, ettd erillisia ohjeita ei tarvita. Tehok-
kuuden maksimoimiseksi pitdisi voida valttda viimeiseen asti “tuplakirjanpitoa”, eli sa-
mojen asioiden kirjaamista useampaan dokumenttiin. Yrityksen intranetin alusta tarjoaa
ratkaisumahdollisuuden my6s tihan, dokumenttipohjina voidaan kéyttda sahkoisia lo-
makkeita, jotka voidaan luoda intranetin omia tyokaluja hyviksikayttden. Esimerkiksi
Business Casen ja projektisuunnitelman voisi toteuttaa sihkoiseksi lomakkeeksi niin,
ettd niistd voitaisiin johtoa varten suodattaa tirkeimmit asiat paatoksenteon pohjaksi.
Erityisen tehokasta olisi, jos lomakkeet toimisivat keskendin yhteen niin, ettd sekd Bu-
siness Casessa ettd Projektisuunnitelmassa maaritellyt tiedot voitaisiin tuoda projekti-

suunnitelmaan automaattisesti, jolloin tuplaty6 poistuisi.
Projektisalkun seurantaan ja arviointiin kdytettdvit projektia luokittelevat tiedot kannat-

taa tallentaa PowerPoint-dokumenttien sijaan projektin tyotilaan niin, ettd niitd on

mahdollisuus hy6dyntia projektisalkun seurantaan tarvittaviin raportteihin. Projektity6-
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tilaan voi lisitd tarpeelliset kentit, jotta projektin luokittelutiedot ja esim. budjetin, aika-
taulun ja muut perustiedot voi tallentaa intranetin tietokantaan. My6s tilanneraportti-
pohja on mahdollista tehdd sihkoiseksi lomakkeeksi, jolloin raportointitiedot tallentu-

vat kantaan, ja niitd voidaan hyodyntaid projektisalkun seurannassa.

Projektityotilojen ulkoasun suunnittelussa pitaisi pyrkia intuitiivisuuteen, jolloin projek-
timallista ei valttimatta tarvita ohjekirjaa. Visuaaliset elementit auttavat ohjeistusten
muistamisessa (Krausen laki, Endres & Rombach 2003, 227-228), ja visuaalisuutta voi
kayttdd hyviksi myos projektin viestinnassa. Jos projektity6tilan etusivulta kiy selkedsti
ilmi, missd vaiheessa projekti on ja mitd paitospisteitd on edessd, on projektipaillikon
helpompi hahmottaa, mitd toimenpiteitd hineltd edellytetdin. Toisaalta my6s projekti-
toimiston tai kenen tahansa muun projektista kiinnostuneen on helppo nihda, mité
projekti koskee, kuinka se etenee ja ketka siina tyoskentelevat. Myos erilaisten tyokalu-

jen pitdisi olla selkedsti kaytettavissd. (Kuvio 10.)

Projekti x

= S R R

Projektin vaihe: Esiselvitys
Seuraava paatospiste:  POb, Ratkaisun ja toimittajan valitseminen

Projektin X tiedot:

Tavoitteet: Uudistaa xxx tyokalu. Parantaa

Toimenpiteet: Business Case Meneillaan vy tom.wmnallls'w'.'l't'ta. USSR 22
Projektisuunnitelma Aloittamatta pro's'('essm.“Lue I{faa...

Yhtio: Tytdryhtic A

Liiketoimintayksikko: Yksikko B

Projektin omistaja: Johtaja C

Projektipaallikko: Pirjo Projektipaallikko

Projektiryhma:

Projektin dokumentit

Luonne: Yllapitava

Strategia: Strategia 1, Strategia 4
Investointibudjetissa: Kylla
Aikataulu: 1.11.2012-30.11.2013
Budjetti: 650 000 €

Projektin tehtavalista Tyokalupakki

Uusi tilanneraportti
Esityslista
Poytdkirja

RFI

Projektisopimus
Vaatimusmddrittely
Muutospyynté
Projektin tilanneraportit Testaussuunnitelma
Testitapaus
Testauspdivdkirja
Kdyttéonottosuunnitelma

Kuvio 10. Esimerkki projektityotilanakymasta
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Kaynnissi olevien projektien hallinnointity6kalun lisdksi Yrityksessa tulisi olla kaikkien
kiytettdvissd oleva “aloitelaatikko”, joka olisi mahdollista toteuttaa sihkoisend in-
tranetiin. Vaikka yritysarkkitehtuurisuunnitelma sisiltdakin projekteja useammaksi vuo-
deksi eteenpiin, olisi toiminnan kehittimisen kannalta ensiarvoisen tirkedd, ettd hyvit
litketoiminnan kehitysideat saataisiin mahdollisimman tarkkaan kerittyd talteen. Ideoi-
den kisittely ei ainakaan alkuvaiheessa kaipaa mitdin erityistd hallintamallia, vaan pro-

jektitoimisto voisi kisitelld ideat yhdessi litketoimintojen johdon kanssa.

7.2 Projektien raportointityokalu

Toimeksiantajan mukaan suurin ongelma tilld hetkelld on tilanneraportoinnin tyolds
seuranta. Tilanneraportti on mahdollista siirtdd sihkéisen lomakkeen muotoon, jolloin
Yrityksen intranetiin voidaan koota johtoa varten seurantanakymi tiytetyista tilannera-
porteista. Projektipaillikon kannalta tilanneraportin tdyttdiminen helpottuu, kun raport-
tipohja l0ytyy aina samasta paikasta (projektin tyotilasta), taytettavat kohdat ovat selkei-
td eikd raportin tiyttimisen jilkeen tarvitse miettid, mihin raportti tallennetaan. Projek-
tin tilanneraportin tulee sisaltda kaikki ne tiedot, joita johto tarvitsee seurantaa, arvioin-
tia ja priorisointia varten. Lomakkeen tulee my6s ohjata projektipaallikk6a todella arvi-
oimaan projektia, eikd vain mekaanisesti tiyttimain raporttia. Jokaiseen raportoitavaan
kohtaan pitda liittya lyhyt sanallinen ohje, jonka saa nikyville suoraan raportilta. Tama
poistaa tarpeen erilliselle kdyttohjeelle. Raporttipohja on muokattavissa, jos kokemus
osoittaa jonkun kentin tarpeettomuuden tai syntyy tarve uusille raportoitaville asioille.

(Kuvio 11.)
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Projekti X

Projektin tavoite Uudistaa xxx tydkalu. Parantaa yyy toiminnallisuutta. Tehostaa zzz prosessia.Lue lisdd...
Yhtio Tytdryhtio A

Liiketoimintayksikko Yksikko B

Projektin omistaja Johtaja C

Projektipaallikko Pirjo Projektipadllikko

Luonne Ylldpitava

Tukee strategiaa Strategia 1, Strategia 4

Aikataulu 30.11.2013 Linkki aikatauluun

Budjetti 650 t€ Linkki kustannusseurantaan
Vaihe Toteutus

Tilanneraportti |30.1.2013 [}

Alkuperadisen tavoitteen O
toteutuminen

Tavoitteissa

muutospaineita

@
Aikataulussa @
@

liiketoiminnan kanssa meneilldaan keskustelu tavoitteiden mahdollisesta

Talla hetkelld aikataulun ennustettu myéhdstyminen 3 kk

tarkistamisesta. Kilpailutilanne muuttunut.
~
~

Tietohallinnon resurssit

Liiketoiminnan resurssit ] ~— |[Liiketoiminnassa kiirettd. Saatu huonosti palaveriaikoja.

Avoimia muutospyyntsjd | () [ —

Riskitilanne (@ |~ |Liketoiminnan tavoitteet muuttumassa Linkki riskikarttaan
Ennuste € 670 t€

Toteutunut € 450 t€

Muuta Tyot on nyt keskeytetty xxx alueen osalta tavoitteiden lapikdaynnin ajaksi. Jatketaan

arvioilta XX.XX.XXxx

Kuvio 11. Esimerkki tilanneraportista

7.3 Projektisalkun seurantatyokalu

Projektisalkun seurantatyckalun tavoitteena on paitsi antaa johdolle kokonaiskuva pro-
jektien terveydentilasta ja mahdollistaa projektien arviointi eri nikékulmista myos hel-
pottaa merkittivasti projektitoimiston tyota salkun tilanneraportin kasaamiseksi. Kun
projektien perustiedot on tallennettu tietokantaan, niitd voidaan kdyttdd hyviksi my6s
salkkuraportissa. Projektisalkkua voidaan helposti tarkastella halutusta nikékulmasta,
esimerkiksi projektin luonteen, strategioiden, toimittajan tai jonkun muun projekteihin

liittyvin luokittelun perusteella (kuviot 12—14). Niin projektisalkun kokonaiskuvaa voi-
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daan analysoida helpommin. Esimerkiksi yhtickohtaisesta nikymastd voi kdyda ilmi,
ettd tietyn yhtion kaikissa projekteissa on ongelmia resurssitilanteessa tai etté tiettyyn
strategiaan liittyvat projektit ovat kaikki myohassa. Jokaista projektiraporttia pitad myos
voida tarkastella kokonaisuudessaan klikkaamalla projektin raportti auki, jotta paatok-

senteolle saadaan tarpeellista lisdtaustatietoa projektipaillikon kommenteista.

Projekti Yhti6  Tav. Aikat. Res. Muutosh. Riskit €Bud. €Enn. € Tot.
Yllspitava

Projekti 1 A ° ° ° ° 650 650 247
Projekti 2 A o ° 420 570 410
Projekti 3 B ° ° 700 650 600
Projekti 4 C o ° ° ° 120 120 47
Projekti 5 A o 58 62 50
Kehittdvi

Projekti 6 B ° ° ° ° ° 700 650 600
Projekti 7 A o ® ° 120 120 47
Uutta luova

Projekti 8 C ° ° ° ° ° 420 570 410
Projekti 9 C ° ° 700 650 600

Kuvio 12. Projektisalkun seurantanikyma projektin luonteen nikékulmasta

Projekti Yhti6  Tav. Aikat. Res. Muutosh. Riskit € Bud. € Enn. € Tot.
Strategia 1

Projekti 1 A ° ° ° ° 650 650 247
Projekti 2 A ° ° 420 570 410
Projekti 3 B ° ° 700 650 600
Projekti 4 c ° ° ° ° ° 120 120 47
Projekti 5 A L 58 62 50
Strategia 2

Projekti 6 B o ° ° ° ° 700 650 600
Projekti 7 A ° ° ° 120 120 47
Strategia 3

Projekti 8 C o ° ° ° ° 420 570 410
Projekti 9 C d ol 700 650 600

Kuvio 13. Projektisalkun seurantanikymai strategioiden nikokulmasta
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Projekti Tav. Kust. Aikat. Res. Muutosh. € Bud. € Enn. € Tot.
Yhti6 A

Projekti 1 A ° ° ° ° ° 650 650 247
Projekti 2 A o ° ° 420 570 410
Projekti 5 A o ° 58 62 50
Projekti 7 A ° ° ° 120 120 47
Yhti6 B

Projekti 3 B ° 700 650 600
Projekti 6 B o o i ® 700 650 600
Yhti6 C

Projekti 4 C g o o o ° 120 120 47
Projekti 7 C o 120 120 47
Projekti 8 C ° ° ° o 420 570 410
Projekti 9 C o 700 650 600

Kuvio 14. Projektisalkun seurantanikyma yhtion nikokulmasta

7.4 Resurssien kokonaistilanne

Projektipaallikon tulee arvioida projektin resurssitilannetta projektin tilanneraportissa
myo6s tulevaisuuteen katsoen. Niin kauan, kun resurssitilannetietoa ei ole saatavissa mis-
tadn keskitetysti, perustuu arvio projektipaillikobn omaan arvioon, jonka jokainen pro-
jektipdallikko tekee oman kokemuksensa pohjalta. My6s projektipdillikon persoonalli-
suus voi vaikuttaa sithen, onko arvio optimistinen, realistinen vai pessimistinen. Koko-
naisresurssien hallinta palvelisi projektipaillikk6ad parhaiten, jos projektin etenemista
suunniteltaessa sithen tarvittavien henkil6iden kokonaistyokuorma olisi nahtavissa (ku-
vio 15). Niin projektipaallikké pystyisi jo etukiteen nakemiin, onko projektin toteu-

tukseen tarvittavilla henkil6illd todellisuudessa aikaa paneutua projektiin.

Resurssikayton arvio, Projekti 1
Tammi Helmi Maalis Huhti

Henkild htp/kk htp/kk htp/kk htp/kk

Pirjo Projektipéidllikko 10 (21) 10(18) 11 (20) 15 (21)
Jaakko Jarjestelmdpddillikko -(23) - (20) 3(22) 1(18)
Teuvo Tekninen 1(24) 1(17) - (21) 4 (20)
Aino Arkkitehti 3(22) 3(19) 1(19) - (20)
Yhteensa 14 14 15 20

Kuvio 15. Projektin resurssikayttd
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Vastaavasti pitdisi pystyd hahmottamaan yhden henkilén ty6kuorman jakautuminen eri

projektien ja muiden téiden kesken (kuvio 16).

Ajankayton arvio, Pirjo Projektipaallikko
Tammi Helmi Maalis Huhti

Projektit htp/kk htp/kk htp/kk htp/kk
Projekti 1 2 3 3 8
Projekti 2 - - 2 1
Projekti 3 1 1 - -
Projekti 4 - - - -
Projekti 5 10 11 4 2
Prosessit htp/kk htp/kk htp/kk htp/kk
Osa-alue 1 4 2 4 1
Osa-alue 2 2 1 1 4
Lomat / vapaat 2 - - 5
Yhteensa 21 18 14 21

Kuvio 16. Yhden henkil6n ajankiyttd

Kokonaisresurssien hallinta sisaltda kuitenkin monia muitakin ulottuvuuksia, mm. tyo6-
ajan seurannan ja erilaisten kyvykkyyksien nikékulmat, ettd sen tarkempi maarittely
taman tyon puitteissa ei ole mahdollista. Tarpeiden mairittely olisi kuitenkin hyva aloit-
taa pikaisesti, koska henkil6resurssit ovat yksi merkittivimpia kustannustekijoitd pro-

jektitoiminnassa (Krebs 2009, 139).

8 Projektimallin kidytt66notto

Risto Pelin (2008, 370) suosittaa, ettd projektimallia olisi hyvi testata pilotoimalla ennen
kuin mallin ottaa kiytt66n laajemmalti organisaatiossa. Tdssd tapauksessa olisi jarkevid
ottaa pilottiin mukaan useampi projekti, jotta salkunhallinnan tyckalun toimivuudesta
voisi saada paremman kuvan. Kaytt66notto olisi jarkeva porrastaa myos sisallollisest,
jotta 1soimpiin ongelmiin puututtaisiin ensin. Ensimmaisena kannattaa toteuttaa ja ottaa
kaytt6on projektien tilanneraportoinnin ja salkun seurannan tyokalut, koska niiden
avulla saadaan aikaan eniten suoria hy6tyjd tehokkuuden lisidntymisen kautta. Projek-
timallin vaiheistuksen, pditospisteiden, projektityétilan kehittdminen ja dokumentti-
pohjien uusiminen voidaan toteuttaa, kun raportointi on saatu tyydyttivilld tavalla toi-

mimaan. Kokonaisresurssien hallinta olisi toiminnan kannalta hyvin oleellinen ja kiireel-
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linenkin, mutta sen toteuttaminen vaatisi tarkemman mairittelyn, jotta tarpeet tulisivat
varmasti katetuksi riittivissa laajuudessa. Maarittely olisi kuitenkin hyvi aloittaa mah-

dollisimman pian.

John Kotter (kirjoissa Tiirikainen 2008, 136—138 ja Robbins & Judge 2007, 653) on
kehittinyt muutosjohtamisen kahdeksan askeleen mallin, jota voidaan soveltaa my0s
projektimallin kayttoonotossa. Kotterin mallissa askelten toteutus suunnitellaan etuka-

teen ja ne seuraavat johdonmukaisesti toisiaan.

1. Aluksi muutokselle pitidd luoda kiireen tuntu, jotta jokainen, jota muutos koskettaa
ymmirtdd muutoksen vilttimittdmyyden. Téssd tapauksessa syyt muutokseen 16yty-
vit nykyisen toiminnan tehottomuudesta ja turhauttavasta kisity6stéd raporttien luo-
miseksi ja koostamiseksi.

2. Muutosta ajamaan kootaan koalitio, jossa mukana olevat ovat kaikki muutoksen
toteuttamisen puolesta, ja joilla on riittdvisti valtaa muutoksen lapiviemiseen. Tieto-
hallinnon johdon ja projektitoimiston pitda olla saumattomasti muutosten takana,
jotta he voivat vaatia muutosta omilta alaisiltaan. Koalitioon olisi hyvi saada mukaan
my6s pari projektipdallikkoad, jotka voivat vakuuttaa kollegoitaan uudistuksen tar-
peellisuudesta.

3. Muutokselle pitda luoda visio ja tavoitteet, jothin muutoksella pyritaan. Projektimal-
lin ja projektisalkun avulla voidaan paremmin varmistaa, ettd tehddan oikeita asioita
tehokkaasti. Mallin kdyttdonotto varmistaa my®és, ettd tietohallinto pystyy parhaalla
mahdollisella tavalla vastaamaan sisdisen asiakkaan, eli litketoiminnan, tarpeisiin.

4. Neljis askel on viestintd. Visiosta pitdd tehdad nikyva kaikille niille, joita muutos
tulee koskettamaan.

5. Uudenlaiselle toiminnalle pitda luoda edellytykset ja poistaa kaikki esteet ja syyt olla
toteuttamatta muutosta. Tdssd tapauksessa kiyttéon tulevien tyokalujen pitda olla
toimivia ja kaikkeen tarvittavaan tietoon pitda olla paisy.

6. Nopeiden hyotyjen varmistaminen on tirkedd, jotta organisaatio saadaan sitoutu-
maan uudenlaiseen toimintaan. Hy6tyjd voivat olla tassa tapauksessa esimerkiksi
ylimairdisen byrokratian poistuminen ja ty0ajan sdastyminen. Hy6tyjen toteutumi-

nen pitaa pystya osoittamaan ja viestimaan organisaatiolle.
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7. Muutosta pitdd systemaattisesti viedd eteenpdin, laajentaa seki tehdi tarpeelliset
korjausliikkeet. Viimeistidn nyt on hyva ottaa mallin piiriin kaikki tietojirjestelma-
projektit tai siirtya seuraavaan vatheeseen mallin kehittimisessa.

8. Muutos pitdd saada pysyviksi osaksi toimintaa ja yrityskulttuuria. Projektimallin
noudattamiselle ei ole vaihtoehtoja, vaan kaikki projektipaillikét noudattavat sitd ja
johto on sitoutunut omalta osaltaan malliin, eikd vaadi yksittéisiltd projekteilta erilai-
sia toimenpiteitd. Muutosta vahvistetaan viestimalld uudistetun projektimallin kiistat-

tomat edut organisaatiolle, ja uudet tyontekijit koulutetaan noudattamaan mallia.
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9 Yhteenveto

OpinniytetyOon tavoitteena on analysoida toimeksiantajayrityksessa kaytossa oleva pro-
jektimalli teoriatiedon pohjalta ja tehdd ehdotus projektimallin uudistamiseksi. Erityise-
ni painotuksena projektimallin uudistamisessa on konsernin tietojirjestelmiprojektien

hallinta.

Olen paneutunut tyossini projektihallinnan, projektimallin ja projektisalkunhallinnan
teoriaan kahta jalkimmaistd osa-aluetta painottaen. Projektitoiminnan yhteisten kaytin-
téjen luominen ja kdyttéonotto tuo toimintaan tehokkuutta, kun projektipaillikiden
aika el mene toimintamallien kehittelyyn. Yrityksen projektitoimintaa, eli projektisalk-
kua, pitiisi voida johtaa ja arvioida kokonaisuutena niin, ettd arvioinnin piirissd ovat
sekd vasta idea-asteella olevat projektichdotukset ettd jo kdynnissd olevat projektit.
Niin hyvit ideat pddsevit nopeammin toteutettavaksi ja huonossa kunnossa tai strate-
giaa huonosti toteuttavat projektit voidaan keskeyttad. Voisi sanoa, ettd projektisalkku

antaa tyoskentelylle suunnan ja projektimalli takaa vauhdin.

Opinndytetyon empiirisessd osassa olen analysoinut toimeksiantajayrityksen projekti-
mallin teoriatiedon pohjalta. Analyysini perusteella olen ehdottanut mallin vaiheisiin ja
paatospisteisiin tarkennuksia. Olen my6s tehnyt ehdotuksia projektien luokittelun uu-
distamiseksi niin, ettd ne tukevat paremmin projektisalkun hallintaa. Ehdotin myds pro-
jektien tilanneraportin sisdltoon muutoksia ja lisdyksia joiltain osin. Lopuksi olen tehnyt
konkreettisia ehdotuksia projektihallinnan tyékalujen kehittdmisestd. Tyokalujen tavoit-
teena on tukea seki projektipaillikk6d omassa tyOssdin ettd auttaa projektitoimistoa ja
johtoa saamaan kokonaiskuva Yrityksen projektitilanteesta. Pari vuotta sitten tehdyn
yritysarkkitehtuurityon perusteella on laadittu pidemman tihtiimen suunnitelma inves-
tointien toteuttamiseksi, mika tarkoittaa sita, ettd isoja kehitysprojekteja riittad tehtiavak-
si jatkossakin. Pidemman tihtiimen suunnitelma ei kuitenkaan saa estidd muiden pro-

jekti-ideoiden esilletuontia, vaan innovatiivisuuteen pitiisi pikemminkin kannustaa.

Koska suurimmat haasteet projektitoiminnassa liittyvat talla hetkelld kdynnissa olevien
projektien hallintaan ja arviointiin kokonaisuutena, suosittelen aloittamaan projektimal-

lin uudistuksen raportointi- ja seurantatyokalujen kehittimisestd. Kun akuuteimmat
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ongelmat on saatu hallintaan, projektimallin muita osia voidaan lihted kehittimiin pala
kerrallaan. Resurssien kokonaisvaltainen hallinta on projektitoiminnan kannalta oleellis-
ta, eikd Yrityksessi ole tilld hetkelld ty6kalua, joka mahdollistaisi hallinnan. Tédssa tyOssi
ei ollut mahdollista paneutua resurssienhallintaan kovin syvillisesti, mutta asian tar-

kempi selvitys ja miirittely olisivat mielestini ilman muuta tarpeen.

Opinnaytetyoprosessi alkoi jo syksylld 2012, jolloin tyon aloittamisesta konkreettisesti
sovittiin. Tyon ohjaajana toimeksiantajan puolelta on toiminut Yrityksen kehityspaal-
likko, ja muutos- ja kehitysehdotuksia on kayty ldpi ja jatkojalostettu hanen kanssaan
yhteistyossd. Opinndytetyon tekeminen on opettanut minulle paljon erityisesti lihdeai-
neistojen etsimisestd ja hyddyntimisestd. Erilaisten viitekehysten tulkitseminen ja sovel-
taminen kiytinto6n on asia, josta minulle on varmasti hyotyé jatkossakin. Lihdeteoksia
on paljon saatavilla, ja internetistakin 16ytyy materiaalia atheesta niin paljon kuin vain
jaksaa lukea. Yleiselld tasolla voisi kuitenkin sanoa, ettd projektityéskentely ja projek-
tisalkun hallinta on alue, josta ollaan hyvin pitkalle samaa mieltd eri ldhteissd. Tamin
vuoksi vililla oli hieman haastavaa 16ytaa toisiaan tiaydentivia lahteitda — monessa teok-
sessa on kasitelty samat asiat vihin eri sanoin. Yritin kuitenkin 16ytda aitheesta tietoa
mahdollisimman monesta nakokulmasta, mista johtuen lihdeluettelo on kohtuullisen
pitka. Itse aihepiiri on minulle entuudestaan tuttu, koska olen suunnitellut jo aikaisem-
min projektimallin ja projektisalkun hallintaprosessin pienempain yritykseen. Taman
tyon kokoamisessa kdyttamani lihdeteokset ovat kuitenkin syventineet tietimystani

huomattavasti.
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Liitteet

Liite 1. Business Casen sisaltd

Business Case sisaltdd seuraavat asiat:

e Projektin kuvaus

e Projektin liiketoiminnalliset tavoitteet

e Projektin muut tavoitteet

e Projektin yhteys Yrityksen strategiaan, eli mité strategisia tavoitteita projekti tu-
kee

e Projektin omistaja

e Projektin kustannus-hy6tyanalyysi eli projektin kustannukset ja tuotot, takaisin-
maksuaika sekéd mittarit naiden jalkimittaukseen

e Projektin alustava aikataulu ja resurssitarpeet

e Projektin riskianalyysi
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Liite 2. Projektisuunnitelman sisalto

Projektisuunnitelma sisaltda seuraavat asiat:

Projektin yleiskuvaus, eli projektin sisilto lyhyesti

Projektin tavoitteet: sekd liiketoiminnalliset ettd muut mahdolliset tavoitteet
Projektin sisaltd, mitd projektissa konkreettisesti tullaan tekemain
Projektin rajaukset, mita projekti ei sisalld

Projektin lopputulosten kuvaus

Projektin edellytykset

Projektin ositus ja tehtavit

Aikataulu

Projektin vaiheet ja tarkastuspisteet

Projektibudjetti ja sen taloudelliset perusteet
Kustannusseurannan suunnitelma

Projektiorganisaatio: omistaja, ohjausryhma, projektiryhma ja muut tarpeelliset

sidosryhmatiedot

Muut tarvittavat resurssit

Resurssien kayton suunnitelma

Projektin tydmuodot ja kokouskaytannot
Projektiin liittyvit tekniset asiat
Projektin riippuvuudet

Riskianalyysin tulisi sisaltda riskin todennakoisyyden ja vaikutuksen lisaksi myos

riskin oireet, vastuuhenkilon ja toimenpiteet

Muutoshallinta: kuinka projektissa hyviksytiin muutospyynnot ja missa niistd
pidetddn kirjaa

Viestintasuunnitelma

Hyviksymiskriteerit

Jalkiarvioinnin aikataulu
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Liite 3. Muutospyynnon sisalto

Muutospyynt6 sisaltda seuraavat asiat:
e Muutoksen kuvaus
e Muutoksen syyt ja tavoitteet

e Muutoksen kustannus-hy6tyanalyysi, eli mitd kustannuksia muutoksesta syntyy

ja mitd hyotyjd sen toteuttamisella saadaan aikaan
e Muutoksen vaikutukset projektin aitkatauluun
e Muutoksen vaikutukset projektin tavoitteeseen

e Muita asioita muutokseen liittyen
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Liite 4. Loppuraportin sisalto

Loppuraportti sisaltada seuraavat asiat:
e Projektin perustiedot (Nimi, projektipaillikko, projektin omistaja, toimittajat)
e Yhteenveto johdolle
e Projektin tausta

e Projektin tulos verrattuna suunnitelmiin:
o Lopputulos ja laatu
o Aikataulu

o Kustannukset
e Projektiorganisaatio
¢ Toimittajavalinnat
e Riskien toteutuminen

e Tirkeimmit opit ja parannusehdotukset
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