Mikko Gronman

PROJEKTINHALLINTAPROSESSIN KEHITTAMINEN JA
LAADUNHALLINTA

Liiketalouden ylempi ammattikorkeakoulututkinto
Yrittajyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma
2015

O
samk 0’

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences



PROJEKTINHALLINTAPROSESSIN KEHITTAMINEN JA
LAADUNHALLINTA

Gronman, Mikko

Satakunnan ammattikorkeakoulu

Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma, Ylempi AMK
Helmikuu 2015

Ohjaajat: Pohjus, Anne & Gronholm, Jukka

Sivumaéra: 111

Liitteita: 7

Asiasanat: projektinhallinta, prosessit, prosessijohtaminen, laadunhallinta

Opinndytetydssi tehtdvind oli kehittdd Valtion talous- ja henkildstohallinnon palve-
lukeskukselle projektinhallintaprosessi. Tutkimuksessa perehdyttiin niin projektin-
hallinnan, prosessijohtamisen kuin laadunhallinnan teorioihin. Prosessin suunnitte-
lussa huomioitiin edelld mainittujen teorioiden liséksi palvelukeskuksen toimintaym-
péristd sekd kyseisen organisaation odotukset kehitettdville projektinhallintaproses-
sille.

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksessa toteutetaan projekteja yha
enenevissd médrin. Projektitoiminnan laajuuden lisdksi opinnédytetyOssd huomioitiin
palvelukeskuksen keskeisimmaét projektityypit. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittda
nditd projektityyppejd varten yksi geneerinen projektinhallintaprosessi, joka on so-
peutettavissa jokaisella suorituskerralla projektityypin vaatimusten mukaiseksi.

Opinndytetyd toimi osallistavana tutkimuksena ja sen aikana toteutettiin yksi kysely
kehitetyn projektinhallintaprosessin tuleville sisdisille asiakkaille sekd yksi kysely
sitd toteuttaville asiantuntijoille. Kyselyiden lisdksi toteutettiin teemahaastattelu, jolla
selvitettiin projektisalkunhallinnan ja tulevan prosessiomistajan odotuksia tutkimuk-
sessa kehitetylle projektinhallintaprosessille. Tutkimusmenetelminé oli laadullinen
tutkimus ja 1dhestymistavaksi oli valittu toiminnallinen tutkimus.

Opinndytetyon lopputuloksena syntyi geneerinen projektinhallintaprosessi, joka an-
taa Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskukselle hyvén ldhtokohdan yh-
tendisille projektinhallinnan toimille. Kehitetty projektinhallintaprosessi sopeutuu
toteutettavan projektin vaatimuksien mukaisesti niin perinteisen toteutusmallin kuin
ketterdn toimintamallin mukaisesti ja ndin tdyttdd sille asetetut yleiskdyttdisyyden
vaatimukset. Projektinhallintaprosessiin siséllytetyt laadulliset kontrollitoiminnot
mahdollistavat suorituksen aikaisen ohjauksen liséksi toimintamallin kokonaisvaltai-
sen kehittdmisen ja luovat ndin mahdollisuuden optimoida prosessia organisaation
osaamis- ja kypsyystason kasvaessa.
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The aim of the thesis was to develop a project management process for The Finnish
Government Shared Services Centre for Finance and HR. The research focused on
the theories of project management and process leadership as well as quality man-
agement. In addition to the aforementioned theories the process planning paid atten-
tion to the operational environment of the Services Centre and the expectations the
organization had of the project management process that was being developed.

The number of the projects executed in The Finnish Government Shared Services
Centre for Finance and HR is growing all the time. Apart from the scope of the pro-
ject activity also the central project types of the Services Centre were taken into ac-
count in the thesis. The objective of the research was to develop one generic project
management process to be used in these project types; one that could be adapted to
meet the demands of each separate project type.

The thesis served as a participatory survey during which one enquiry was made for
the future internal customers of the new project management process and one en-
quiry for the experts actualizing the process. In addition to the enquiries a theme in-
terview was conducted to detect what kind of expectations the project portfolio man-
agement and the future process owner held of the project management process de-
veloped in the research. Research method was quantitative and the approach was
practice-based.

The outcome of the thesis was a generic project management process which provides
a valid outset for integrated project management affairs in The Finnish Government
Shared Services Centre for Finance and HR. This project management process adapts
to the demands of the ongoing project whether it be a traditional implementation or
an agile operating model, thus meeting the requirements of its general use. The quali-
tative control functions included in the project management process enable not only
guidance during the process but also further development of the operating model.
This way they create an opportunity to optimize the process according as the
knowhow in the organization grows.
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1 JOHDANTO

Kiristynyt kilpailu markkinoilla sekd yleinen haastava taloudellinen tilanne pakotta-
vat monia organisaatioita pohtimaan omaa toimintaansa ja kehittimaan tehokkuutta
sekd tuotteidensa ja palveluidensa laatua pérjatikseen. Samaan tapaan esimerkiksi
organisaatioiden tai niiden osien yhdistdiminen aiheuttaa toimintaympéristoon muu-
toksen, johon organisaation on reagoitava, jotta ollaan kilpailukykyisid myds uudessa
tilanteessa. Yksi vaihtoehto reagoida toimintaympariston muutoksiin on ldhestyd or-
ganisaation toimintaa prosessiajattelun avulla ja 16ytdd sen avulla ymmaérrys sekd
vanhoista ettd muutoksen kohteena olevista toiminnoista, jotka mahdollistavat asia-

kaskunnalle tarpeellisen lisdarvon tuottamisen.

Prosessindkdkulmaa toteutetaan yleisesti julkishallinnossakin, jossa Valtioneuvosto
on muun muassa periaatepdatoksessddn vuonna 2010 (Valtioneuvoston periaatepaa-
tos valtion pysyvien toimintamenosédéstdjen ja muiden vuoden 2010 toiminta-
menosééstdjen aikaansaamisesta 4.2.2010) linjannut, ettd kiristyvéssa taloustilantees-
sa valtion konsernipalveluita tuottavien virastojen tulisi sddstdjen aikaansaamiseksi
kehittdd toimintaprosessejaan yhtendistimalld ja muuttamalla niitd tarpeen mukaan.
Valtion hallinnossa on viime vuosina tapahtunut runsaasti my0s organisaatiomuutok-
sia, jotka ovat aiheuttaneet muutoksia organisaatioiden ydintoimintoihin. Ydintoi-
mintojen muutos on puolestaan pakottanut organisaatioita kehittdméén prosessejaan
tai jopa midritteleméédn ja kuvaamaan uusia prosesseja ndiden lisddntyneiden vastui-

den vuoksi.

Nykyéén organisaatioiden toimintaa ymmarretdin, kehitetdin, ylldpidetéédn ja johde-
taan usein prosessiajattelun avulla. Jotta mainittuja toimenpiteitd pystytdén toteutta-
maan samojen lainalaisuuksien avulla 1&pi organisaation, pitdd organisaation toimia
kokonaisvaltaisesti samankaltaisen prosessimallin mukaisesti. Suurissa organisaati-
oissa tunnistettuja prosesseja voi olla merkittdvd méérd ja niiden méaérittdmiseksi se-
ki kuvaamiseksi on saatettu tehdd valtavasti toitd. Pelkkd kertaluonteinen maaritté-
minen ei kuitenkaan riitd, vaan se on vain alku organisaation toiminnan kehittdmisel-
le. Kuten Laamanen (2002, 10) teoksessaan toteaa, organisaation suorituskyky syn-

tyy prosesseissa. Tdstd syystd prosessiajattelu ja -johtaminen on nédhtdvé jatkuvana



tyond, jotta organisaation kilpailukykyé voidaan ylldpitdd ja kehittdd. Organisaation
kokonaisvaltaisesta toiminnasta 10ytyy sekd ulkoiselle asiakassegmentille tunnistet-
tavia ydintoimintoja ettd niiden tukitoimintoja. Prosessiajattelun mukaisesti koko tata
prosessien verkkoa pitdd ohjata, jotta voidaan varmistua organisaation eldméantehta-

vin tehokkaasta toteuttamisesta.

Téssd tutkimuksessa selvitetdéin, minkélainen prosessi valtionhallinnon sisdlld toimi-
van palvelukeskuksen projektinhallintapalvelulle kehitetddn. Projektinhallintaproses-
si toimii kohdeorganisaation sisdlld ICT-prosessina (kuva 1), joten kyseessd on seké
ydin- ettd tukiprosessin kehittiminen. Koska prosessiajattelu ja -johtaminen ovat jat-
kuvaa toimintaa, tutkimus ottaa kantaa lisdksi prosessin ohjaamiseen ja kehittimi-
seen mittaroinnin ndkdkulmasta. Tutkimuksen yhtend haasteena on 19ytdd malli ker-
taluonteisten ja ainutlaatuisten tapahtumien eli projektien toteuttamisesta prosessi-
mallin mukaisesti. Projektinhallintaprosessia varten tutkimuksessa tutustutaan pro-
sessien ja prosessijohtamisen teoriaan sekd projektinhallinnan eri menetelmiin. Eri-
laajuisia projekteja toteutetaan kohdeorganisaatiossa jatkuvasti ja tutkimuksessa ke-
hitetdén kohdeorganisaation tyypillisimpiin projektityyppeihin sopiva prosessi, jonka
toimintojen ketjun avulla kyetdin toteuttamaan siltd odotettua palvelutehtdvad niin

sisdisille kuin organisaation ulkoisillekin asiakkaille.

Strateginen suunnittelu

ja strategian
toimeenpano

DINPROSESSIT

Palvelutuotanto tilauksesta toimitukseen

Asiakkuudenhallinta

e

ITUKIPROSESSIT
I

ICT

Kuva 1 Palkeiden prosessikartta 2014 (Palkeiden intranet-sivut 2014).



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaationa toimii Valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskus eli
Palkeet. Palvelukeskuksella on suhteellisen lyhyt historia sen aloitettua toimintansa
vasta vuoden 2010 alussa. Tdmi uusi palvelukeskus syntyi yhdistamélld neljian eri
hallinnonalan palvelukeskukset yhdeksi valtiotasoiseksi palvelukeskukseksi. Palkeet
yhdistdd toiminnassaan entisten Sisdasianhallinnon, Puolustushallinnon, Oikeushal-
linnon ja Valtiokonttorin palvelukeskuksien organisaatiot ja niiden tehtdvat. Palkeet
toimii hajautetun organisaation lailla toimintojen ollessa tdlld hetkelld valtakunnalli-
sesti kuudella eri paikkakunnalla: Joensuussa, Himeenlinnassa, Porissa, Mikkelissa,
Turussa ja Kuopiossa. Hallinnollisena paitoimipaikkana toimii Joensuu. (Palkeiden

www-sivut 2014.)

Palkeet toimii Valtiovarainministerion alaisuudessa ja on merkittéva valtiokonsernil-
le palveluita tuottava virasto. Palkeissa tydskentelee yli 700 talous- ja henkildstohal-
linnon ammattilaista. Ndiden ammattilaisten avulla palvelukeskus palvelee noin 110
valtionhallinnon virastoa, laitosta ja rahastoa, mutta samalla myds noin 80 000 yksit-
tdistd palkansaajaa. Palkeet tarjoaa asiakkailleen kattavasti talous- ja henkilostohal-
linnon perus- ja lisdpalveluita omakustannusperiaatteella eli asiakkaille syntyvilld

maksuilla katetaan palveluiden tuottaminen sekd kehittdiminen. (Palkeiden www-

sivut 2014.)

Palkeet toimii valtiokonsernin sisdisend palvelutuottajana, joten asiakkailla on myos
vahva ja tunnistettu rooli palvelujen kehittdmisessd sekd asiakkuuksien vahvistami-
sessa. Palkeilla on yhtendistetty palveluvalikoima, jota tuotetaan asiakaskunnalle
kahdella eri tuotantoalustalla. Kahden eri tuotantoalustan kdyttd perustuu palveluiden
tuottamisessa kéytettivissé tietojirjestelmissd tapahtuvista muutoksista. (Lappalaisen
henkilokohtainen tiedonanto 2.3.2014). Uusi Kieku-toimintatapa ja -jérjestelma on
kayttoonottovaiheessa, joka ulottuu aina vuoden 2016 loppuun saakka. Kieku-
hankkeessa toteutettavassa kayttdonottovaiheessa valtion ministeridille ja virastoille

otetaan kdyttoon yhtendiset talous- ja henkilostohallinnon prosessit seké niitd tukeva



tietojérjestelmé, Kieku-tietojarjestelmi. (Valtiokonttorin www-sivut 2014). Tamén
uuden tietojdrjestelmin kiyttdonottovaiheen rinnalla Palkeet tuottaa edelleen palve-

luitaan my0s nykyjérjestelmien avulla eli asteittain poistuvalla tuotantoalustalla.

Palkeiden palveluvalikoima 2013

Nykyisilla tietojarjestelmilla tuotettavat palvelut

Talouspalvelut Henkilostopalvelut

« Menojen kasittely

+ Tulojen kasittely

+ Maksuliike

- Kirjanpito

- Kayttdomaisuuskirjanpito

- Sisdinen laskenta ja raportointi

- Taloushallinnon padkayttajapalvelut

» Henkilg-, virka- ja tehtavatietojen seka
palvelussuhdetietojen yllapitaminen

» Vuosilomien ja poissaolotietojen yllapitaminen

+ Palkanlaskenta

+ Raportit ja tilastot

- Paadkayttdjapalvelut

Palveluun liittyvat lisapalvelut Palveluun liittyvat lisapalvelut

- EU-neuvoston matkakustannusten korvausten
kasittely

- Viraston henkilékuntaan kuulumattomien
matkustajien matkalaskujen tallennus

» Rekrytointi (hakemusten vastaanottaminen ja
tallentaminen)
+ Valtion yhteinen rekrytointi-ilmoittelu

Muut palvelut
R8-versionvaihdon projektipalvelu

Asiakastuki

Kuva 2 NyKkyisilla tietojirjestelmillii tuotetut palvelut

Nykyisten tietojérjestelmien avulla tuotetut palvelut on lueteltu kuvassa 2. Kyseistad
palveluvalikoimaa tuotetaan aina Kieku-hankkeen kéyttoonottovaiheen loppuun asti,
kunnes Palkeiden asiakkaana olevilla valtionhallinnon yksik6illd on kiytosséddn uusi
tietojérjestelma ja siihen liittyvit talous- ja henkilostohallinnon prosessit. Nykyisilld
tietojérjestelmilld tuotettujen palveluiden volyymi laskee tdmidn hetkisten suunnitel-
mien mukaan melko stabiilisti ldhestyttdessd vuoden 2016 loppua ja Kieku-

tietojérjestelmén kayttoonottovaiheen padttymista.

Parhaillaan kdyttoonottovaiheessa olevan Kieku-tietojédrjestelman mukainen palvelu-
valikoima on jaettu talouspalveluihin, henkildstopalveluihin, asiantuntijapalveluihin
seki tuen ja ylldpidon palveluihin (kuva 3). Palveluvalikoiman osa-alueet sisiltdvét

sekid perus- ettd lisdpalveluita. Peruspalveluiden osalta ndma palvelut tuotetaan asi-
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akkaille valtionhallinnon prosessien sekd yhtendisten toimintatapojen mukaisesti.
Lisdpalveluista ja niiden mahdollisesta tuottamisesta sovitaan asiakkaan kanssa aina

tapauskohtaisesti. (Palkeiden www-sivut 2014.)

Palkeiden palveluvalikoima 2013
Kiekun kayttoonottaville asiakkaille tarjottavat palvelut

Talouspalvelut Henkilostopalvelut
+ Menojen kasittely « Palkkaus, palkitseminen ja palvelussuhteen hallinta
+ Tulojen kasittely « Matka- ja kululaskujen maksaminen

+ Kirjanpito
+  Kayttdomaisuuskirjanpito
- Sisdinen laskenta

Palveluun liittyvat lisapalvelut Palveluun liittyvat lisapalvelut
+ Manuaaliseen laskutuspyyntdon perustuva « Organisaatiorakenteen luominen ja yllapito
laskutus + Rekrytoinnin tuki
« Massalaskutus - A stolle muutoln kuln Hell-jarjestelman kautta

akemusten tallentaminen Hell-jarjesteimaan

« Valtion ',‘hTEI’rCF rexry tolnti-limoittelu

+ EU-neuvoston matkakustannusten korvausten
kasittely

+ Viraston henkilokuntaan kuulumattomien
matkustajien matkalaskujen tallennus

+ Kiirelaskutus
+ Saldoselvitykset
+ Perintd, liiketaloudelliset saatavat

Asiantuntijapalvelut Tuki- ja yllapitopalvelut
Talous- ja henkildstoraportointipalvelu 5 K__aytta]atukl ;
Projektipalvelut Kayttovaltuushallinta
Kieku-konversiopalvelu . : Sovellushallinta -
R8-versionvaihdon palvelu Jarjestelmien versiohallinta ja jatkokehittaminen

Kuva 3 Kieku-tietojirjestelmidn mukainen palveluvalikoima asiakkaille

Palkeet-virastolla on toimitusjohtaja ja organisaatio on rakentunut aikaisemmin
(vuoden 2013 loppuun asti) kahdesta eri tulosalueesta eli palvelutuotannon ja liike-
toiminnan tuen tulosalueista. Nuorena organisaationa Palkeiden toimintaa kuitenkin
kehitetddn jatkuvasti ja tdstd on esimerkkind organisaatiorakenteen ja toiminnan
muutos. Vuoden 2014 alusta alkaen Palkeiden kolmantena tulosalueena on aloittanut
ICT-tulosalue, jonka tavoitteena on kerété jérjestelmien hallinta, ylldpito ja kehitté-
minen yhden kokonaisuuden alle (kuva 4). Timén uuden tulosalueen avulla tarjotaan
Palkeiden talous- ja henkildstohallinnon palveluiden tuottamiselle vahvempi tuki ja
mahdollistetaan palvelutuotannon entistd sujuvampi toteutus. (Palkeiden www-sivut
2014). Tadma tutkimus kohdistuu uudella ICT -tulosalueella toimivan projektipalve-

lut-yksikdn vastuualueelle.
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Toimitusjohtaja Pirjo Poyhia
Palvelutuotanto ICT Liiketoiminnan tuki
Johtaja Helena Lappalainen Johtaja Juha Koljonen Johtaja Timo Kallio

gf{;',‘,‘{‘;f,ﬁ’,;g?u‘t’ ?I; ?(g]) Yhteiset palvelut Henkilostohallintopalvelut

Menojen kasittely Sovelluspalvelut Taloushallintopalvelut

Tulojen kasittely Projektipalvelut Kehityspalvelut

Maksuliike Viestintapalvelut

Kirjanpito

Asiakkuudenhallinta

Kuva 4 Palkeiden organisaatiorakenne

2.2 Prosessiliiketoiminta kohdeorganisaatiossa

Palkeissa on tunnistettu vaiheet muutoksessa kohti prosessijohdettua organisaatiota

seuraavasti:

* Prosessien tunnistaminen

* Prosessien omistajien nimeédminen ja vastuuttaminen
* Prosessien médrittely ja kuvaaminen

* Prosessien suorituskyvyn mittaaminen

* Prosessien jatkuva kehittdminen (Palkeiden www-sivut 2014).

Prosessijohtamista sovelletaan Palkeissa tulosjohtamista tukevana toimintatapana ja
sitd kéytetddn vilineend jatkuvaan tyon kehittimiseen. Prosessien kehittimisessd ja
sitd tukevassa mittaamisessa tukeudutaan Lean Six Sigma-menetelmiin ja sen kes-
keisiin tyokaluihin, arvovirhekarttaan ja virheiden seurantaan. Tunnistettujen proses-
sien kehittdmistd johdetaan vuositasolla ja ndmai tunnistetut kehittamiskohteet sisil-

lytetddn toimintasuunnitelmaan. Toimintasuunnitelmassa mainittujen kehittimiskoh-
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teiden toteutumista seurataan Palkeissa neljdnnesvuosittain samalla, kuten myos

maédriteltyjen mittareiden toteumat. (Palkeiden www-sivut 2014.)

Prosessijohtamisen tuloksena syntynyt ensimméinen prosessikartta on hyvéksytty
Palkeiden johtoryhmissd 30.9.2013. Prosessien kehittdmistd ja prosessityotd on té-
ménkin jélkeen jatkettu ja Palkeiden johtoryhméssd on 17.2.2014 hyvéksytty uusi
prosessikartta sekd prosessinomistajat. Toteutetun uudistuksen my6td ydinproses-
seiksi on tunnistettu palvelutuotanto tilauksesta toimitukseen ja asiakkuudenhallinta

tdydennettynd organisaation strategisella suunnittelulla ja toimeenpanolla (kuva 4).

Ydinprosessien toimintaedellytyksid vahvistamaan on tunnistettu myos tukiprosessit.
Kolmantena kokonaisuutena Palkeiden prosessikartassa (kuva 1) on ICT-prosessit,
jotka on madritelty sekd ydin- ettd tukiprosesseiksi niiden ulottuessa sisdisiin ja ul-
koisiin asiakkaisiin. (Palkeet intranet-sivut 2014.) Kehitettivd projektinhallintapro-
sessi on siis yksi organisaation ICT-prosesseista. Ydinprosesseiksihan kutsutaan niité
toimintoketjuja, jotka tuottavat lisdarvoa organisaation ulkoisille asiakkaille, kun taas
tukiprosessien tehtdvéni on luoda oman organisaation ydinprosesseille hyvét edelly-
tykset toimia. Prosessiliiketoimintaan liittyvéstd teoriasta kerrotaan tarkemmin lu-

vussa 6.

Jokaisesta ydin- ja tukiprosessista sekd ICT-prosessista on tunnistettu vield erikseen
padprosessit, jotka kuvaavat paremmin toimintotasoa ja konkretisoivat tekemistd var-
sinaiseksi toiminnaksi. Jokainen mairitelty ydin-, tuki- ja ICT-prosessi sisdltdd kol-
mesta kymmeneen péddprosessia ja prosessikartta paéprosesseineen on kuvattuna ku-

vassa 3.
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Strateginen suunnittelu ja strategian toimeenpano
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Kuva 5 Palkeiden ydin-, tuki- ja ICT-prosessit kuvattuna piéprosessitasolla (Palkeiden intranet-sivut
2014).

2.3 Tutkimuksen ldhtokohdat

Palkeiden toteutettuja kehittamishankkeita tarkastelemalla voidaan todeta, ettd nuo-
rehkon viraston ensimméiset kehittimishankkeet keskittyivit varsinaisten talous- ja
henkildstohallinnon ydinpalveluja tuottavien yksikdiden organisointiin sekd niiden
toimintamallien kuvaamiseen ja kehittdmiseen. Kehittimishankkeiden tuloksena pal-
velutuotannon talous- ja henkildstéhallinnon yksikdt muutettiin toimimaan prosessi-
mallin mukaisesti eli nyt ndmi yksikot tuottavat palvelujaan nojaamalla prosessimai-
seen palvelutuotantoon. Ydinpalvelut tarvitsevat toimiakseen myds tukitoimintoja ja
siksi ndiden prosessien tunnistaminen ja kehittdminen on seuraava vaihe kehitettdes-

séd koko organisaatiota prosessiajatteluun.

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd projektinhallintaprosessi, joka tukee Palkeiden
ydinprosessien toimintaa seké tarvittaessa palvelee ydinprosessien lailla organisaati-
on ulkoisia asiakkaita. Projektinhallinnan pdiprosessi on médritelty organisaation
toimesta Palkeiden ICT-ydinprosessin pédédprosessiksi ja timén péaédprosessin hallinta

on vastuutettu Projektipalvelut-yksikolle. Selvyyden vuoksi tisséd tutkimuksessa pu-
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hutaan jatkossa projektinhallintaprosessista, joka toimii organisaation ICT-
prosessina. Tukiprosessi on sekundaarinen prosessi, joka palvelee organisaation si-
sdisid asiakkaita eli tdsséd tapauksessa Palkeiden ydinprosesseja. Ydinprosesseilla en-
sisijainen tarkoitus on puolestaan palvella organisaation ulkoisia asiakkaita ja tuottaa

heille ennalta mééritellyt palvelut. (Kiiskinen, Linkoaho, Santala 2002, 28.)

Projektitoimisto, vuoden 2014 alusta Projektipalvelut-yksikko, on syntynyt Palkeiden
perustamisen yhteydessd vuonna 2010. Tuolloin yhdistyneilld palvelukeskuksilla
projektinhallintaa ei ollut keskitetty siithen erikoistuneen yksikon tai organisaation
alaisuuteen, joten Projektipalvelut-yksikdn toimintaa on ldhdetty kehittiméain alkute-
kijoistdén vasta uuden palvelukeskuksen syntymin jdlkeen. Téstd syystd tutkimus
toteutetaan ilman menneisyyden rasitteita, mutta toisaalta myos ilman aikaisempien

vuosien kokemusta ja tietotaitoa.

Yksikkoné projektipalvelut tuottaa projektinhallinnan palveluita (projektien operatii-
vinen johtaminen), mutta sen liséksi Palkeiden kaikissa tulosyksikoissa tehdéén jat-
kuvasti projektity6td, joten tutkimus tukee koko organisaation toimintaa. Vaikka pro-
jektinhallintaprosessi oli alun perin mééritelty kehitettdvéksi koko Palkeiden tukipro-
sessiksi, on tdsséd tutkimuksessa péivitetyn prosessikartan mukaisesti otettava huomi-
oon myos prosessin asemointi ulkoisille asiakkaille tuotettavan projektinhallintapal-

velun toimintamallina.

Tutkimushanketta ohjaa padsdintdisesti tilaajan pddohjaaja. Pddohjaaja toimii koko
palvelutuotannon tulosalueen johtajana ja hdnen kattavaa ndkemysténsa tdydentivat
tarvittaessa ICT-tulosalueen johtaja ja Projektipalvelut-yksikon paillikko seka Pal-

keiden prosessityostéd vastaava kehityspadllikko.

3 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA RAJAUS

Prosessien maédrittimisen avulla organisaatio ymmartdd kaikki ne toiminnot, jotka

pitdd toteuttaa etukiteen madritellyssé jarjestyksessd, jotta voi tuottaa asiakkaalle sen
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odottaman tuotoksen. Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd Palkeille projektinhallin-
taprosessin sisdltd ja kuvaus hyddyntden prosessikuvauksessa organisaatiossa kdy-
tossd olevaa prosessimallinnuksen menetelméd sekd tydkaluja. Tavoitteena on siis
luoda projektipalveluiden tuottamiselle mahdollisimman hyva prosessi, jota kyetddn
helposti tulevaisuudessa kehittimdin uusien vaatimusten ja toimintaymparistossi
tapahtuvien muutosten mukaiseksi. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on laatia projek-
tinhallinnan toteutukseen malli ja tydvilineet projektinhallintaprosessin valvontaa,

ohjaamista ja kehittdmistd varten.

Tutkimuksen myotd Palkeille syntyy projektinhallinnan teoriamalleihin perustuva
projektinhallintaprosessi, joka tuottaa asiakkaalle tehokkaasti ja resursseja tarkasti
hyodyntiden laadukasta sekd mitattavaa projektinhallinnan palvelua. Tamé kehitetty
projektinhallintaprosessi toimii Palkeissa yhtendisend toimintatapamallina kdytdnnon
tekemisessd. Se mahdollistaa standardoidun prosessin mukaisen palvelun tuottamisen
my0s Projektipalvelut-yksikon ulkoisten resurssien voimin. Prosessikuvaus toimii
liséksi tarjottavan toimintamallin kuvaajana asiakkaille sekd miérittelee samalla pal-
veluprosessin ja asiakkaan vilisen interaktion palveluprosessin kuluessa. Lisdksi ta-
voitteena on kehitettdvin projektinhallintaprosessin avulla luoda projektinhallintaan
liittyvidstd palvelusta helposti ymmarrettivand ja ldhestyttdvand kokonaisuus tilaajal-

le eli prosessin asiakkaalle.

Tutkimuksessa luodun mittariston (tarkistus- ja kontrollitoimintojen) avulla on tar-
koitus mahdollistaa prosessin toimivuuden tarkka valvonta ja ohjaus sekd prosessin
jatkuva kehittdiminen. Tutkimuksen yhtend lopputuloksena on projektinhallintapro-
sessin oma itsendinen laadunhallintamenettely, jolla projektinhallintaprosessia ohja-
taan ja kehitetdén jokaisesta yksittdisestd projektista keréttyjen tietojen ja niiden ana-
lysoinnin pohjalta. Oma sisdinen laadunhallintamenettely kuitenkin edellyttdd, ettd
projektinhallintaprosessin toteutumista sekéd mittariston eli kontrollitoimintojen kay-
tostd ja tulosten analysoinnista vastaa prosessin omistaja riippumatta siitd onko ky-
seinen projekti prosessin omistajan oman yksikdn vai jonkun muun tahon operatiivi-

sella vastuulla.

Tutkimuksen alkuosassa syvennytdén aihepiirin teoriamaailmaan. Teoriaosassa pe-

rehdytdin tarkemmin projektinhallinnan eri menetelmiin sekd ideologioihin ja kuva-
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taan niiden ominaispiirteitd. Palkeissa toteutetaan monenlaisia projekteja ja nditad pro-
jektityyppejé verrataan kyseisiin menetelmiin, jotta voidaan 16ytda parhaiten toimin-
taa tukeva malli tai kombinaatio malleista, mihin perustuen voidaan projektinhallin-
nan toiminta soveltaen rakentaa. Teoriaosassa lisdksi selvitetdéin prosessiajattelun ja -
johtamisen kdytdntdjd ja ndin luodaan vankka perusta itse projektinhallintaprosessin
luomiselle. Jotta méiriteltdvin prosessin ohjaus ja kehittiminen varmistetaan, tutki-
muksen alkuosassa perehdytdédn lisdksi prosessin laadunhallintaan, mittaamiseen ja

suorituskyvyn johtamiseen.

Téssd tutkimuksessa keskitytddn tavallisimpiin projektityyppeihin, joita Palkeissa
toteutetaan. Tutkimustehtdvissd ei kuitenkaan kehitetd projektityyppikohtaisia pro-
sesseja, vaan tavoitteena on luoda tarpeeksi geneerinen eli yleisluonteinen ratkaisu,
joka palvelee kaikkia palvelukeskuksessa toteutettavia projekteja. Talld geneerisyy-
delld varmistetaan prosessin mahdollisimman helppo omaksuttavuus, koska kaikissa
tapauksissa esimerkiksi projektipdéllikkond toimivalla henkilolld projektinhallinta-
tehtévit voivat olla vain yksi osa varsinaista tydonkuvaa. Kyseisen syyn vuoksi tyon
vaatimukset ja toiminnan kulku eivit vélttimattd ole itsestdén selvyyksid jokaiselle
projektiryhmén jisenelle. Siind tapauksessa, ettd yksi geneerinen ratkaisu yleistiisi
prosessia litkaa, pitdd tutkimuksessa varautua kehittimdan monitasoisempi ratkaisu-
malli, jotta se vastaa tutkimukselle asetettuja tavoitteita. Huomioitavaa on, ettd pro-
jektinhallintaprosessin organisaatiotasoinen kdyttodnotto on rajattuna pois tdimén tut-

kimuksen laajuudesta.

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tédmai tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen ja se keskittyy prosessin kehittdmi-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa yleisesti ollaan kiinnostuneita tiettyyn tapahtuma-
ketjuun liittyvistd osapuolista, niiden merkityksestd sekd osapuolien vilisistd suhteis-
ta (Metsdmuuronen 2011, 92). On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka tutkimus on
paédluonteeltaan kvalitatiivinen, kdytetddn siind my0s paremminkin kvantitatiivisesta

tutkimuksesta tyypillistd tiedonkeruumenetelmaia eli kyselyé.
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Tutkimuksen tehtdvidnd on tutkitun tiedon avulla saada aikaan kdytinnon muutos
kohdeorganisaation toimintaan, joten ldhestymistavaksi tdssd tutkimuksessa on valit-
tu toimintatutkimus. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on myo6s mahdollista luoda
jotain uutta ja kyseissd ldhestymistavassa tekeminen kohdistuu konkreettiseen koh-
teeseen kuten tuotteeseen, menetelmédn tai malliin. Kuitenkin toimintatutkimuksen
valintaa ldhestymistavaksi tukee tutkimuksen tarve muuttaa nykyisié lukuisia toimin-

tatapoja kohti organisaation yhtendistd toimintamallia.

4.1 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimukselle valitussa viitekehyksessd oleellisimpina kohtina toimivat Palkeille
méidritelty strategia sekd strategiset tavoitteet ja projektin- sekéd prosessinhallinnan
menetelmiin ja malleihin liittyva kirjallisuus, tutkimukset sekd asiantuntijalausunnot.

Tutkimuksen koko viitekehys on kuvattu kuvassa (kuva 6).

Projektinhallinnan
allit ja menetelma

rosessimallinnus ja
menetelmat

I'Foimintaympéristé

trategia,strategiset prosessin

avoitteet ja mittarit kehittdminen ja seuranta Ja
mittarointi kehittdminen

t Projektinhallinnan Mittaaminen
7

Kuva 6 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksessa keskeisend ohjaavana tekijdnd on Palkeille méadritelty strategia, joka
on joukko tietoisesti valittuja tavoitteita, joiden tehtdvédni on toteuttaa organisaatiolle
médritelty visio (Tuomi & Sumkin 2010, 25). Kuten Tuomi ja Sumkin (2010, 15)

toteavat teoksessaan, toteutuu strategia vain toimimalla sen mukaisesti, joten Palkei-
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den strategiassa maédritellyt tavoitteet ovat mairitellyssd viitekehyksessd tirkeédssd

as€massa.

Teoreettinen pohja projektinhallintaprosessille rakennetaan olemassa olevien projek-
tinhallinnan menetelmien ja mallien avulla, joita tdydennetdin asiantuntijahaastatte-
luin sekd kyselyin. Projektinhallintaprosessia méériteltdessd on tirkedd huomioida
my0s prosessin tuotoksen vastaanottaja eli prosessin asiakas, joten myds tdmi sidos-

ryhmad toimintaympéristdssd huomioidaan prosessin méadrittelyssé.

Tietoperustan rakentamiseksi tutkimuksessa perehdytdén projektinhallinnan ja pro-
jektilitketoiminnan teorioihin sekd prosessiliiketoiminnan ja -johtamisen kirjallisuu-
teen. Tutkimuksen yhtend ndkdkulmana on rakentaa prosessille oma sisdinen laadun-
hallintamekanismi. Téstd syystd prosessin suorituskykyyn ja mittarointiin keskittyva
teoria on yhtend osana tutkimuksen tietoperustaa. Teorioihin perustuvan tietopohjan
kaytt6on oman ndkokulmansa tuo aikaisemmin mainittu kohdeorganisaation strate-
gia, sen tavoitteet ja strategiset mittarit. Kuten Laamanen (2005, 155) toteaa, strate-
gia ilmentdd tietoisuutta tdrkeistd valinnoista ja valintojen vaikutusta organisaation
kdytannon toimintaan. Siksi my0s kohdeorganisaation strategiset linjaukset on huo-

mioitava tutkimuksessa.

Toimintaympérist6ll4 ja itse kohdeorganisaatiolla on myds merkitys tutkimukseen ja
sen lopputuloksiin. Muutokset vastuissa valtionhallinnossa, esimerkiksi tietojérjes-
telmien omistajuudessa ja tietojérjestelmiin kohdistuvissa projekteissa, vaikuttavat
yleisimpiin kdytossd oleviin projektityyppeihin ja siten myds prosessin ominaispiir-
teisiin. Samalla tapaa kohdeorganisaation organisaatiorakenteiden muutosten vaiku-

tus arvioidaan tutkimuksen kuluessa.

Viitekehyksen muodostavat lisdksi Palkeissa kdytdssd olevat prosessimallinnuksen
menetelmat. Prosessin toimivuuden ja jatkuvan kehittymisen avaintekijand on mitta-
usten ja mittaustulosten analysoinnin tuottama informaatio toiminnan laadusta ja te-
hokkuudesta. Kun prosessille médritelty mittaristo tuottaa tarpeeksi realistista ja
oleellista tietoa, voidaan se ohjata syotteeksi ohjaus- sekd kehittdmistoiminnalle ja

ndin mahdollistaa prosessin iteratiivinen kehittdminen.
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4.2 Toimintatutkimus tutkimusstrategiana

Toimintatutkimus on osallistava kehittimismenetelmd, jossa pyritddn organisaation
nykyisten toimintatapojen muuttamiseen. Toimintatutkimuksessa tyypillisesti hyo-
dynnetdén useita erilaisia menetelmid ja useissa ndissd hyddynnetidn ihmisten vélista
yhteistyotd ja heidén osaamistaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 38). Toimin-
tatutkimus on my®os tilanteeseen, téssd tapauksessa kohdeorganisaatioon, sidottu ja
sen vuoksi tutkimuksen lopputulos ei ole suoraan yleistettdvissd (Metsdmuuronen
2011, 110). Tutkimuksessa kehitetddn projektinhallintaprosessi vastaamaan juuri

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen tarpeita.

Projektipalveluiden tuottamista varten Palkeilla on yleisid tyokaluja muun muassa
raporttipohjia ja taulukoita, mutta projektinhallintapalveluiden tuottamisessa toteutet-
tavia toimintoja ja niiden vélisid suhteita ei ole aikaisemmin miéritelty. Palvelua on
tuotettu projekteista vastuussa olleiden projektipéddllikdiden erilaisten kokemusten ja
toimintatapojen mukaan eikd yhtendistd toimintamallia ole aikaisemmin ollut. Tésti
syntyy toimintatutkimukselle tyypilliset piirteet eli kdytannon ongelma toimintamal-
lin puutteesta johtuen sekd tarve ymmartié tutkimuksen kohdetta laajemmin ja saada
sithen uusia ndkokulmia (Metsdmuuronen 2011, 107). Linturi (2003) on tunnistanut
toimintatutkimuksesta samat piirteet ja hiin jakaa kehittimismenetelmén vaikutusalu-
eet kolmeen kokonaisuuteen: kdytinnon toimintojen kehittyminseen, osallistujien
toimintojensa ymmartdmiskyvyn lisddntymiseen ja itse toimintatilanteen kehittymi-

seen.

Tutkimuksella on tarkoitus kehittdd prosessi, jonka avulla muutetaan projektinhallin-
nassa toimivan organisaation toiminta etenemdin yhtendisen mallin mukaan. Aalto-
lan ja Vallin (2010, 219) mukaan toimintatutkimukselle on keskeisti reflektiivisyys,
jossa tarkastellaan omaa toimintaa ja ajatustapoja tutkimuksen kohteen kannalta.
Tutkijan oma asemointi tutkimuskohteeseen ndhden on siis olennaista tutkimuksessa.
Toimintatutkimukselle tyypillinen osallistavuus esiintyy tutkimuksessa tiiviind yh-
teistyoné projektinhallinnan asiantuntijoiden seké kehitettdvin prosessin asiakkaiden

kanssa.



20

4.3 Tutkimusmenetelmat

Metsamuuronen (2006, 87) toteaa teoksessaan, ettei laadullisella tutkimuksella ole
tdysin omia metodeja tiedonkeruuta varten. Huolimatta toimintatutkimuksen laadulli-
sesta luonteesta, voidaan tutkimuksessa kdyttdd myods kvantitatiivisia menetelmia.
Kyseessd on kuitenkin osallistava tutkimus ja timi piirre on huomioitavat menetel-
mien valinnassa. Osallistavina menetelmind tutkimuksessa kéytetddn kyselyé, haas-

tattelua seké keskusteluita.

4.3.1 Kyselyt

Tutkimuksen kohde on olemassa ja tunnistettu, mutta kyselyjen avulla tutkimuksessa
selvitetddn eri asioiden vaikuttavuutta ja niiden tirkeyttd prosessissa. Kysely mene-
telménd selvittdd asioita, jotka antavat hyvin lihtotilanteen varsinaiselle kehittdmis-
tydlle ja ohjaavat kehittdmisté jo alusta alkaen oikeaan suuntaan (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2009, 41). Kehitettdvin prosessin sisdinen asiakaskunta on organisaation
sisdisid tahoja ja siten ldhelld prosessin toimittajaa, joten kyselyn kéytto tutkimukses-
sa on tdssd kohtaa perusteltua. Sisdinen asiakaskunta koostuu kédytdnndsséd kaikkien
Palkeiden tulosyksikoiden vastuuhenkildistd, joiden tehtdviankuvaan kuuluu kehitté-

misen suunnittelu sekd toteuttaminen.

Kyselyn toteuttaminen vaatii tarkkaa suunnittelua ja ndkemysta tutkimukselle oleelli-
sesta tiedosta. Lisdksi ennen varsinaisen kyselyn toteuttamista suunnitellaan tietojen
analysointi ja kdytettdvyys valmiiksi. Néilld toimenpiteilld varmistutaan kyselyn tar-
koituksenmukaisuudesta. Jotta tietojen analysointi tuottaisi todellisuutta vastaavan
kuvan, pitdd kysymysten asetanta olla tdysin yksiselitteisté ja vastaajajoukon ymmaér-
rettidvissé. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 41). Kysely voi myds tdydentdd hy-
vin toista menetelmdd eli haastattelua ja haastattelua voidaankin kayttdd tarkenta-
maan aikaisemmin kyselysséd esiin tulleita asioita (Kehittdimistyon menetelmii : osa

2, tiedonhankinnan menetelmia 2012, 2).

Tutkimuksessa kysely toteutettiin kdyttden hyvéksi sdhkoistd Webropol-jarjestelmai,

jonka kéyttd tukee hyvin hajautetulle organisaatiolle tyypillistd piirrettd eli ihmisten



21

toimimista fyysisesti eri toimipaikoilla. Internet-kyselyjen etuna on muun muassa
taloudellisuus ja tulosten helppo késiteltdvyys. Vastausaineiston tallentamista ei tar-
vita, kun aineisto on kisiteltdvissd suoraan ohjelmassa tai tiedoston kautta. Internet-
kysely my0s poistaa mahdolliset virheelliset ndppdiilyt, joita saattaa manuaalisessa
aineistojen tallennuksessa ilmetd. Kyselyd miériteltdessd on mahdollista vaikuttaa
kysymyksien pakollisuuteen ja esimerkiksi vastausvaihtojen lukuméirdén kysymyk-

sittdin. (Aaltola & Valli 2010, 113.)

Tutkimuksessa toteutettiin kaksi kyselyd. Toinen kyselyistd kohdistettiin prosessin
mahdollisille asiakkaille (Liite 1) eli tulosalueiden johtajille sekd yksikoiden péalli-
koille ja koordinaattoreille. Tavoitteena télld kyselld oli selvittdd asiakassegmentin
kokemuksia tdminhetkisestd projektinhallinnan tilanteesta sekd projektinhallintapro-
sessille asetettuja odotuksia esimerkiksi projektin vastuista ja toimenpiteistd valmis-

teluvaiheesta aina projektin paattimiseen saakka.

Toinen kyselyistd puolestaan suunnattiin kohdeorganisaation projektiammattilaisille
(Liite 2), jotta tutkimukseen saatiin siséllytettyd my0s prosessia tulevaisuudessa to-
teuttavien asiantuntijoiden ndkemykset ja odotukset kehitettdvéstd toimintatapamal-
lista. Projektiammattilaisille kohdistetussa kyselyssd keskityttiinkin enemmén varsi-

naisiin projektiteknisiin kokonaisuuksiin.

Kyselyilld tuotettiin sekd laadullista (avoimet kysymykset) ettd madréllistd tietoa.
Maiéréllinen eli kvantitatiivinen tieto perustui vdittdmien arviointiin vastaajan toimes-
ta. Arvioinnissa kéytettiin viisiportaista asteikkoa: tdysin eri mieltd, jokseenkin eri
mieltd, en osaa sanoa, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa mieltd. Tulokset mo-
lemmissa kyselyissd oli mahdollista suodattaa my0s vastaajien roolien perusteella.
Kyselyn tuloksia voitiin tarpeen mukaan vield suodattaa niin, ettd oli mahdollista
analysoida erikseen esimerkiksi projektipéddllikko-roolissa toimineiden vastaukset.
Madrallisté tietoa tarkasteltiin keskiarvo-tietojen sekéd prosentuaalisen jakauman pe-
rusteella. Laadullisia vastauksia analysointiin pelkistimilld aineistoa sekd ryhmitte-

lemalla sitd kokonaisuuksittain.
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4.3.2 Haastattelut

Haastattelu sopii hyvin moniin kehittaimistehtdviin ja useasti se myds tukee hyvin
muita menetelmid, kuten ylld mainittua kyselyd. Haastattelun avulla on mahdollista
esimerkiksi tarkentaa ja selventdd kyselyn perusteella ilmitulleita tuloksia. Kohdeor-
ganisaation projektinhallinnan ammattitaidon hyddyntimiseen haastattelu on oiva
menetelmad, koska se korostaa haastattelun kohteena olevaa yksilda ja hinen mahdol-
lisuuttaan tuoda asioita ilmi tutkimusta varten. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009,

95.)

Haastattelusta menetelméné on useita variaatiota riippuen haastattelun kohdejoukosta
ja tarpeesta. Erot haastattelumenetelmissi perustuvat padasiassa sithen, kuinka struk-
turoituja ne ovat ja kuinka paljon haastattelutilanteessa voidaan joustaa esimerkiksi
kysymysten jarjestyksen, sisidllon ja méérdn kanssa. Karkeimmillaan haastattelu voi-
daan jakaa strukturoituun eli lomakehaastatteluun sekd muihin haastatteluihin kuten

teema-, syvé- ja ryhmédhaastatteluun. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 95.)

Tutkimuksessa kéytetdén teemahaastattelua, joka antaa mahdollisuuden ohjata haas-
tattelutilannetta tarpeen mukaan esimerkiksi kysymysten jérjestyksen ja tarkan muo-
don osalta. Haastattelija kdy haastattelutilanteessa lépi kaikki etukidteen péétetyt tee-
ma-alueet, mutta voi tilaisuuden kuluessa vaikuttaa haastattelun rakenteeseen ja pai-

noalueisiin. (Aaltola & Valli 2010, 28.)

Haastattelu on hyvin vuorovaikutteinen menetelmai ja vaatii titen myds haastattelijal-
ta paljon tiedonkeruun aikana. Haastattelijan on osattava motivoida haastateltavaa ja
myo0s osoittaa luottamusta haastateltavaa kohtaan, jotta hin luovuttaa tutkimukselle
arvokasta subjektiivista tietoaan. Riippuen haastattelumenetelmastd, haastattelijalle
on erittdin tirkeda kyetd arvioimaan haastateltavan puhetta ja dénenpainoja voidak-
seen tarvittaessa ohjata keskustelua (esimerkiksi avoimessa haastattelussa). (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2009, 96.)

Haastatteluiden nauhoittaminen on yleinen tapa tallentaa haastateltavien tuottama
informaatio. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2005, 14) mukaan télld tapaa tutkijalle jaa

tarkka kuvaus haastattelusta ja hin pystyy tarvittaessa jélkikdteen esimerkiksi tulkit-
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semaan haastateltavan dinenpainoja. Jotta haastattelujen tulokset voidaan analysoida,
pitdd haastattelut litteroida eli muuttaa kirjoitettuun muotoon. Litteroinnissa on mah-
dollista merkitd muistiin myos ylld mainitut haastattelijan tulkinnat haastateltavasta

niissé tilanteissa, kun silld on tutkimukselle merkitysta.

Tutkimuksessa toteutettiin teemahaastattelu haastattelemalla Projektipalvelut-
yksikon paillikkod. Teemahaastattelu toteutettiin sdhkodisen viestintdpalvelun avulla
ja varsinainen haastattelu taltioitiin myohempaé litterointia varten. Haastattelun ta-
voitteena oli saada projektinhallintaprosessille ndakokulmaa sekd yksikon, mutta
myo0s projektisalkunhallinta-toiminnon perspektiivistd. N&itd kahta eri ndkokulmaa
tdydennettiin vield haastateltavan henkilokohtaisella ndkemykselld projektinhallinta-
prosessista ja siihen liittyvistd johtamismenettelyistd. Lopuksi litteroitu aineisto koo-

dattiin sekd analysoitiin.

5 PROJEKTINHALLINNAN MENETELMAT JA TEORIAT

Organisaatioissa asiakkaille tuotettava lisdarvo on yleensd vastikkeellista ja organi-
saation elinkelpoisuuden kannalta vélttiméatontd. Ottamatta kantaa toiminnan rahoi-
tukseen, ilman lisdarvon tuottamista ja sithen kohdistuvaa kysyntdd organisaation
toiminnan tarpeellisuus voi myos kadota. Lisdarvon tuottaminen asiakkaille on ydin-
toimintaa, oli se sitten tuotettu prosessimaisesti tai funktionaalisesti toimivan organi-
saation toimesta. Useimmiten ydintoiminta, toimiakseen tehokkaasti ja laadukkaasti
sekid pystydkseen keskittyméidn olennaiseen, tarvitsee avustavia toimenpiteité eli tu-

kifunktiota tai -prosesseja.

Ydinprosessien toimintaa kyetddn tukemaan projektien avulla, esimerkiksi kehitté-
maélld ydinprosessien toimintaa, kdyttdonottamalla ydintoimintaa avustava tietojérjes-
telmé tai uuden asiakkuuden perustamisella. Tarpeita voi olla lukuisia. Projektitoi-
minta on nykyisin organisaatioissa erittdin laajaa. Projekteja toteutetaan maaréllisesti
paljon ja projekti voi oikeastaan kohdistua ldhes minkélaiseen asiaan tahansa. Projek-

ti on vaativa liitketoimintamuoto ja onnistuakseen hyvin aina yha uudelleen, vaatii se
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tuekseen toimintamallin, joka kertoo miten projekti toteutetaan alusta loppuun asti —

projektista toiseen.

Prosessilitketoiminnassa projektien toteutus prosessimallin mukaisesti antaa mahdol-
lisuuden onnistua tukitoiminnassa yha uudelleen ja mahdollistaa projektihenkildston
vaihtuvuuden paremmin kuin tilanne, jossa toimintaa ei olisi midritelty tarkasti.
Haasteeksi tdssé kohtaa nousee kahden vastakohdan yhdistiminen eli miten ainutker-
tainen projekti voidaan toteuttaa etukdteen tunnistetun ja mééritellyn prosessin mu-
kaisesti ja vield niin, ettd suoritusta voidaan ohjata ja pitkédjinteisesti myos kehittdd

(kuva 7).

T N T

Projektipaallikko Prosessin omistaja
Nimetty vastuuhenkild Rooli

Tehtdva Toiminto tai vaihe
Tietty kalenteriin sidottu aikataulu Kesto
Projektisuunnitelma Prosessin kuvaus

Suorituskyvyn mitta on ero suunnitelmiin  Suorituskyvyn mitta on prosessin hajonta

Lineaarinen, ainutkertainen Syklinen, toistuva

—

Kuva 7 Projekti vs. prosessi (Laamanen & Tinnild 2009, 24).

Vaikka projektit ovat ainutkertaisia ponnistuksia, toteutuu niissi jokaisessa samoja
projektille ja projektijohtamiselle médriteltyja tehtdvid, kuten budjetin seuranta, ris-
kien hallinta ja suunnitelmien laadinta. Tastd syystd onkin suotavaa, ettd projekteihin
liittyvidt ohjeet sekd menetelmédt koottaisiin yhtendiseksi projektimalliksi. Riittdvin
kattava projektimalli kuvaa yksityiskohtaisesti projektijohtamisen prosessin ja péa-
toksenteon vastuut sidosryhmien kesken. Hyva projektimalli erottaa selkedsti projek-

tin johtamisen ja tekemisen. (Suomen projekti-instituutti Oy 2010, 8.)
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5.1 Projektin ominaispiirteet

Projekti on siis hetkellinen ja kertaluonteinen pyrkimys luoda yksilollinen tuote, pal-
velu tai lopputulos. Hetkellisyys tarkoittaa, ettd projektilla on aina alku ja loppu. Pro-
jekti loppuu siind vaiheessa, kun projektille asetetut tavoitteet on saavutettu tai kun
projekti lopetetaan tavoitteiden saavuttamattomuuden vuoksi tai tarvetta projektille ei
endd ole. (Project Management Institute 2008, 5.) Projektin méaritelmédssé pitdd kui-
tenkin erottaa itse projekti projektin lopputuloksesta. Projekti on se ty0, joka pitdd
tehdd etukdteen mairitellyn ja kertaluonteisen tuloksen (esimerkiksi tuotteen, palve-
lun tai toimituksen) luomiseksi. Valmis tuote tai palvelu ei siis enédé ole projekti. (Pe-

lin 2011, 31.)

Projektit vaativat onnistuakseen vankkaa ohjausta ja johtamista. Projektijohtaminen
on yksi johtamismenetelmi, jolla johdetaan sekéd organisoidaan erilaisia resursseja,
jotta projektille méairitelty toteuttamistapa, suunnitellut aikataulut, budjetti sekd tuo-
tokset saavutetaan. (Laamanen & Tinnild 2009, 25.) Johtamisesta vastaavan projekti-
paéllikon voidaan sanoa olevan yksittdisen projektin toimitusjohtaja, jonka tehtédvina
on suunnitella, organisoida, raportoida sekd johtaa projektia sille mééritettyjen reu-
naehtojen ja resurssien puitteissa. (Laamanen & Tinnild 2009, 129.) Erds projektin-
hallintamenetelmé tiivistdd hienosti edelld mainitut projektien piirteet: projekti on
médrdaikainen organisaatio, joka on luotu toimittamaan yksi tai useampi tuote sovi-

tun liikketoimintamallin mukaisesti (OGC 2009a, 3).

Projekti-termin kéyttd on hyvin varikdstd ja nimitystd saatetaan kiyttda asiakokonai-
suuksista védrinkin perustein. Pelinin (2011, 33) mukaan vasta selked organisaatio,
kokonaisuuden suunnitelmallisuus ja mddrdmuotoinen seuranta tekevit kokonaisuu-
desta projektin. Projekteja toteutetaan kaikilla organisaatiotasoilla ja niiden substans-
si voi vaihdella laidasta laitaan. Pelin (2011, 33) luokittelee projekteja niiden luon-

teen mukaan:

* Tuotekehitysprojektit
* Tutkimusprojekti

* Toiminnan kehittdmisprojekti
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* Toimitusprojekti

* Investointiprojekti

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd geneerinen projektinhallintaprosessi, joka kat-
taisi mahdollisimman hyvin eri projektityypit. Projektinhallintaan liittyvid menetel-
mid on olemassa monia, niin perinteiseen kuin ketterdénkin viitekehykseen perustu-
via malleja. Menetelmédt ja mallit harvoin sopivat sellaisenaan implementoitaviksi
organisaatioon, vaan organisaation on kehitettdvit niisti omia tarpeitaan vastaava
kokonaisuus. Projektijohtamisen ollessa tulosjohtamista, pitdd organisaatioissa kehi-
tettyjen erilaisten menetelmien kuitenkin kaikissa tilanteissa huolehtia projektin tu-

loskolmion (kuva 8) tasapainosta omien linjauksiensa mukaisesti (Pelin 2011, 35).

TULOS

Kuva 8 Projektin tuloskolmio (Pelin 2011, 35).

5.2 PMBOK - Project management body of knowledge

PMBOK-standardi (Project Management Body of Knowledge) méérittelee projektin-
hallinnan koostuvan 47 loogisesti ryhmitellystd prosessista, jotka on jaettu viiteen

prosessiluokkaan. Standardin mukaiset prosessiluokat on mééritelty seuraavasti:

* Asettamisprosessit
*  Suunnitteluprosessit

* Toteutusprosessit
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* Valvontaprosessit

e Padttimisprosessit (PMI 2013, 5.)

Yleismaailmallinen projektin elinkaari koostuu projektin aloituksesta, organisoitumi-
sesta ja valmistautumisesta, projektityon toteuttamisesta ja projektin lopettamisesta.
Elinkaaren rakennetta ei kuitenkaan tule sekoittaa PMBOK-standardin projektinhal-
linnan prosessiryhmien kanssa, koska prosessien toimintoja toteutetaan ja ne toistu-
vat jokaisessa projektin vaiheessa. PMBOK erottelee liséksi varsinaisen projektin sen

lopputuotoksesta. (PMI 2013, 39.)

Standardi méirittelee projektin koostuvan vaiheista, jotka muodostavat omat hallitta-
vat kokonaisuutensa projektin tuotoksen kehittdmisessd. Yksittdinen vaihe voi koros-
taa tiettyd projektinhallinnan prosessiryhméd, mutta todenndkoistd on, ettd ldhes
kaikki prosessit toteutetaan jossakin muotoa jokaisessa projektin yksittdisessd vai-
heessa. Projektin vaiheet voivat ilmentyé projektissa joko peritysten sarjana tai vaih-

toehtoisesti projektin vaiheet voivat toteutua myos pééllekkain. (PMI 2013, 41.)

Projekteissa toteutettavat prosessit on jaettavissa projektinhallinnan seké tuotepainot-
teisiin prosesseihin. PMBOK-standardi keskittyy projektinhallinnan prosesseihin,
joilla varmistetaan projektin tehokas kulku elinkaarensa ldpi. PMBOK:n mukaan

projektin prosessirakenne jakaantuu seuraavasti (kuva 9):
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Projekti
Projektinhallinnan prosessit Tuotepainotteiset prosessit
Asettamisprosessit “ Suunnitteluprosessit Toteutusprosessit Valvontaprosessit Paattamisprosessit
. d

Kuva 9 Projektia koskeva prosessirakenne. PMBOK-standardia koskeva prosessirakenne tummennettuna
(mukaillen PMI 2013, 47).

Standardi esittelee prosessiryhmien prosessit yksittdisind kokonaisuuksina, joilla on
selkedsti madritellyt rajapinnat (prosessin syotteet sekd tuotokset). Madritelméssi
kuitenkin huomautetaan, ettd kdytdnndsséd prosessit limittyvét ja vaikuttavat toisiinsa

tavoilla, joita ei standardissa ole tdysin yksiloity. (PMI 2013, 50.)

5.2.1 PMBOK - standardin prosessiryhmét

Asettamisprosessit koostuvat prosesseista, jotka toteutetaan uuden projektin tai pro-
jektin uuden vaiheen kédynnistimiseksi. Tavoitteena on saada lupa projektin tai vai-
heen kdynnistamiseksi. Asettamisprosesseissa projektin tai vaiheen laajuus mairitel-
1d4n ja taloudelliset resurssit varataan toteutusta varten. Prosessiryhmin ydintarkoi-
tuksena on linjata sidosryhmien odotukset ja projektin tai vaiheen pddmaérit sekd
tuoda nékyvyyttd laajuuteen ja tavoitteisiin. Lisdksi prosessiryhméin avulla osoitetaan
sidosryhmien osallistumisodotukset projektiin ja sen vaiheisiin, jotta varmistetaan

tavoitteiden saavuttaminen. (PMI 201, 54.)

Suunnitteluprosessien avulla médritelldén tavoitteiden laajuus sekd rajataan paddmaa-
rit ja kehitetddn toimintatavat pddmaiérien saavuttamiseksi. Prosessiryhmin alueelle

kuuluu projektisuunnitelma ja muu projektidokumentaatio, joiden avulla projektia
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viedddn eteenpdin. Prosessiryhmén prosessien avulla mairitellddn strategia, taktiikka
ja toimintatavat, joiden avulla projekti tai sen vaihe pditetdén onnistuneesti. (PMI

2013, 55.)

Toteutusprosessiryhmd koostuu prosesseista, joiden avulla projektisuunnitelmassa
médritelty ty0 saadaan valmiiksi asetettujen vaatimusten mukaisesti. Prosessiryhmén
prosessit siséltdvit ithmisten ja resurssien koordinointia sekd sidosryhmien odotuksi-
en hallintaa yhdistelemilld sekd toteuttamalla projektisuunnitelmassa mainittuja toi-
mintoja. Prosessien toteutuksen aikana kulutetaan suurin osa projektin budjetista. Li-
sdksi on tavanomaista, ettd kyseisten prosessien suorituksien yhteydessd nousee tar-

vetta projektin suunnitelmien paivittdmiselle. (PMI 2013, 56.)

Valvontaprosessien avulla seurataan, katselmoidaan ja jarjestelldén projektin edisty-
mistd ja suorituskykyd. Ryhmén vastuulle kuuluu muutosten ja suositeltujen korjaus-
ten hallinta sekd projektisuunnitelmassa méiériteltyjen toimintojen toteutumisen val-
vonta. Prosessien vastuulla on myds varmistaa muutos- ja konfiguraatiohallinnan to-

teutuminen virallisten hyviksymismenettelyjen kautta. (PMI 2013, 57.)

Paittdmisprosessien avulla pédtetddn toiminnot projektin kaikilla tasoilla eli projek-
tin, sen vaiheiden ja sopimusvelvollisuuksien osalta. Kyseisen prosessiryhmin avulla
voidaan my0s ennenaikaisesti pdéttdd projekti keskeytyspdédtoksen tai sen peruutta-

misen yhteydessd. (PMI 2013, 58.)

5.2.2 PMBOK - standardin tietoalueet

Aikaisemmin mainittujen prosessiryhmien 47 prosessia on lisdksi ryhmitelty
PMBOK-standardin mukaisesti kymmeneen tietoalueeseen (Knowledge areas). Tie-
toalueet esittidvit kootut kokonaisuudet kisitteistd, termeistd ja toiminnoista, jotka
muodostavat ammatillisen, projektinhallinnallisen tai muunlaisen erityisosa-alueen.
Kyseisid tietoalueita kdytetddn useimmissa projekteissa suurimman osaa ajasta.

Strukturoidut PMBOK-standardin osaamisalueet on esitelty seuraavassa listassa:

* Kokonaisuuden hallinta (Project Integration Management)
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* Laajuuden hallinta (Project Scope Management)

* Aikataulujen hallinta (Project Time Management)

* Kustannusten hallinta (Project Cost Management)

* Laadun hallinta (Project Quality Management)

* Henkil6ston hallinta (Project Human Resource Management)
* Viestintd (Project Communication Management)

* Riskien hallinta (Project Risk Management)

* Hankintojen hallinta (Project Procurement Management)

* Sidosryhmien hallinta (Project Stakeholder Management) (PMI 2013, 61.)

PMBOK-standardi méiérittelee jokaisen tietoalueen tirkedt ndkdkulmat ja miten tie-
toalueet integroituvat viiteen prosessiryhméén. Tietoalueet tarjoavat yksityiskohtaiset
kuvaukset alueen prosessien syotteisti ja tuotoksista sekd selvitykset usein kéytetyis-

ta tyokaluista ja tekniikoista.

Kokonaisuuden hallinnan tietoalueen rakenne on avattu kuvassa 10 havainnollista-
malla siithen kuuluvat prosessit prosessiryhmineen. Jokaisen prosessin kuvaukseen
liittyy myds tieto syotteistd, tyokaluista ja tekniikoista sekd tuotoksista. Jokaisesta
tietoalueesta on liséksi luotu tietovirtakaavio, joka kuvaa tiivistetysti tietoalueen pro-
sessien sydtteet ja tuotokset sekd integraatiot tietoalueen sisdisiin ja ulkoisiin proses-
seihin. PMBOK-standardi yhdistelee 47 tunnistettua prosessia viiden projektinhallin-
nan prosessiryhmén sekd kymmenen tietoalueen kanssa ja muodostaa nédin kootun

kuvauksen standardin ulottuvuuksista (Liite 3). (PMI 2013, 60.)
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Projektin
kokonaisuudenhallinta
(tetoalue)

phitd J aa ja hall
Kehita projektin Kehitd projektisuunnitelma Ohjaa ja hallinnoi

asettamisasiakirja projektityota
(suunnitteluprosessit-ryhma)
(asettamisprosessit-ryhmad) (toteutusprosessit-ryhma)

Valvo projektityotd Suorita yhdistettyd Lopeta projekti tai vaihe

muutoksenhallintaa
(valvontaprosessit-ryhma) (lopettamisprosessit-ryhma)
(valvontaprosessit-ryhma)

Syotteet

Tyokalut ja
tekniikat

Tuotokset

Kuva 10 Projektin kokonaisuudenhallinta-tietoalueen rakenne prosessiryhmittiin ja prosesseittain (PMI
2013, 65.)

Standardi maéérittelee prosessien ominaisuudet hyvinkin tarkasti ihan yksittdisten
syotteiden sekd tuotoksien osalta. Voidaankin todeta PMBOK-standardin tarkastele-
van projektinhallintaa erittdin konkreettisella tasolla ottamatta kantaa yksittdisen pro-

jektin elinkaaren tarkkaan vaiheistamiseen.

5.3 CMMI — Capability Maturity Model Integration

CMM-menetelmén seuraajaksi kehitettiin Pittsburgissa Yhdysvalloissa (Software
Engineerin Institute, Carnegie Mellon University) CMMI — Capability Maturity Mo-
del Integration. CMMI on tydkalu, joka auttaa organisaatioita parantamaan prosesse-
jaan ja kuvaa kehittimistyohon keskittyneille organisaatioilla asetetut vaatimukset
menestymisen saavuttamiseksi. CMMI ei maédrittele yksityiskohtaisesti toteutustoi-
menpiteitd, vaan antaa organisaation pédittdd omat ldhestymistapansa varsinaiseen
substanssiprojektiin. CMMI vastaakin kysymykseen mitd ja jattdd organisaation vas-

tuulle vastata kysymykseen miten. (Kneuper 2009, 2.)
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CMMI:n pédrakenteen muodostavat prosessialueet. CMMI voidaan jakaa kahteen eri
toteutustapaan eli vaiheittaiseen malliin sekd jatkuvaan malliin. Mainittujen mallien
mukaan prosessialueet jaotellaan hieman eri perustein. Vaiheittaisessa mallissa pro-

sessialueet on jaettu kypsyystasoittain:

1. Lihtotaso
a. Prosessit ovat tilapdisid ja médrittelemattomia
2. Johdettu
a. Prosessit ovat tyypillisid projektille
3. Madritetty
a. Organisaatio on médrittdnyt prosessit
4. Mitatusti johdettu
a. Prosessit ovat mitattuja ja kontrolloituja
5. Optimoitu

a. Keskitytddn prosessien parantamiseen (Kneuper 2009, 18.)

Jatkuvan mallin mukaan toteutetussa kategorisoinnissa prosessialueet jactaan proses-
sinhallintaan, projektinhallintaan, tekniikkaan ja ylldpitoon (Kneuper 2009, 24). Jo-
kainen prosessialue siséltdd useampia tavoitteita, jotka on jaettu erityisiin tavoittei-
siin ja yleisiin tavoitteisiin. Erityiset tavoitteet koskevat vain yhti ja tiettyd prosessi-
aluetta, kun taas yleiset tavoitteet varmistavat, etti erityiset tavoitteet toteutetaan
saannollisesti, vakituisesti ja tehokkaasti. Jokaiselle tavoitteelle on lisdksi asetettu
useampia toimintoja (kuva 11), jotka kuvailevat vield yksityiskohtaisemmin, miten

tavoitteet saavutetaan. (Kneuper 2009, 16.)
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Projektinhallinta (kategoria)

Drexnisuy ey 0 41 Yaivonts 0 (13 O Jjste

(prosessialue) (prosessialue) hallinta {prosessialue)

.‘“_
Erityiset tavoitteet

2"\

Eritylset toiminnot Ylelset toiminnot

Kuva 11 Projektinhallinnan kategorian struktuuri (mukaillen Kneuper 2009, 25.)

5.3.1 Projektinhallinnan kategoria

Projektinhallinnan kategoria kostuu kuudesta prosessialueesta. Projektinhallinnan

prosessialueet ovat:

* Projektin suunnittelu

* Projektin valvonta

* Toimittajasopimusten hallinta
* Integroitu projektinhallinta

* Riskien hallinta

¢ Kvantitatiivinen projektinhallinta (Kneuper 2009, 25.)

Projektin suunnittelu (kypsyystaso 2 — johdettu) aloitetaan vaatimusten tunnistami-
sella ja niiden muuttamisella suunnitelmaksi. Suunnitelmassa CMMI painottaa erityi-
sesti helposti ymmaérrettdvid arvioita tyostd ja kustannuksista, jotka ottavat huomioon
tuotteiden ja tehtdvien ominaisuudet. CMMI:n mukaan ty6ti ja kustannuksia ei arvi-
oida suoraan, vaan arvioimalla keskeisten tydvaiheiden kokoa ja vaativuutta. Projek-
tisuunnitelmalle vaatimuksiksi on asetettu budjetin, aikataulun, tietojen hallinnan,
riskien hallinnan, projektin resurssien, vaadittujen tietojen ja taitojen ja projektin si-
dosryhmien siséllyttiminen. Prosessialueelle ominaista on vield kaikkien kumppani-

en sitoutuminen mainittuihin suunnitelmiin. (Kneuper 2009, 45.)
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Projektin valvonnan (kypsyystaso 2 — johdettu) tarkoituksena on huolehtia projektin
toteutuksesta suunnitelmien mukaan ja reagoida suunnitelmista poikkeamiin. Proses-
sialueen erityisend tehtdvidnd on nimenomaan projektin jatkuva monitorointi vasten
projektisuunnitelmaa. Tdméa tapahtuu vertailemalla muun muassa tuotosten, kustan-
nusten, aikataulun ja riskien vertailua suunnitelmassa miériteltyihin tietoihin. Val-
vonnan tulokset raportoidaan sdénnéllisesti projektin kuluessa. Toisena erityisend
tavoitteena on tehdé korjaavia toimenpiteitd, mikili tunnistetaan ongelmia tai merkit-

tavid poikkeamia suunnitelmaan ndhden. (Kneuper 2009, 47.)

Toimittajasopimusten hallinnassa (kypsyystaso 2 — johdettu) huolehditaan sopivien
toimittajien valinnasta ja valvonnasta méadrittimalld aluksi sopimuksin osapuolten
velvoitteet. Tdmén prosessialueen haasteeksi on tunnistettu sen tarpeellisuuden arvi-
oiminen yksittdisissd projekteissa. Jos esimerkiksi organisaatio itse huolehtii kaikista

tuotoksista, ei prosessialueen kiytolle 16ydy perusteita. (Kneuper 2009, 49.)

Integroitu projektinhallinta (kypsyystaso 3 — mééritelty) keskittyy organisaatiotasois-
ten prosessistandardien sovittamiseen projektinhallinnan osa-alueelle ja projektien
toteuttamista ndiden mukautettujen prosessien mukaisesti. Prosessialueen tavoitteena
on myds yksittdisten eri osa-alueiden suunnitelmien (esimerkiksi budjettisuunnitel-
ma, resurssisuunnitelma, hyvéksyntétestisuunnitelma) integroiminen yleiseen projek-
tisuunnitelmaan. Prosessialueen vastuulla on myds organisaatiotasoisten prosessien
rikastaminen projektin aikana kehitettyjen prosessien ja oppien avulla. My0s sidos-
ryhmaéyhteistydstd huolehtiminen on CMMI:n mukaan mééritelty timéan prosessialu-

een vastuulle. (Kneuper 2009, 77.)

Riskienhallinnan (kypsyytaso 3 — maédritelty) prosessialue on huolissaan projektin
riskeistd ja nimenomaan niistd, jotka saattavat vaikuttaa tai jopa estdd projektin me-
nestymisen. Prosessialue ei niinkddn ole kiinnostunut niistd riskeistd, joita projektin
tuloksena syntyneet tuotokset saattavat aiheuttaa. Pddtavoitteena on potentiaalisten
riskien tunnistaminen ennen kuin ne realisoituvat, korjaavien toimenpiteiden suunni-
telmien laadinta ja toimenpiteiden toteutus. Prosessialue ldhestyy riskejd seké riskien
vaikuttavuuden ettd todenndkdisyyden pienentdmisen nidkokulmilta. (Kneuper 2009,

78.)
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Kvantitatiivinen projektinhallinta (kypsyystaso 4 — mitatusti johdettu) vaatii organi-
saatiolta jo yleistd prosessien suorituskyvyn seurantaa ja kdytettyjd menetelmid. Ky-
seinen prosessialue kayttdd hyvikseen organisaation prosessin suorituskyky-
prosessialueen (OPP, Organizational Process Performance) tuloksia ja yksittdisen
projektin tavoitteet on peritty OPP-prosessialueella asetetuista tavoitteista. Kvantita-
titvinen projektinhallinta-prosessialueen mukaan projektille valitaan ja sithen mukau-
tetaan organisaatiotasoisia prosesseja niiden suorituskyvyn, stabiilisuuden ja kyvyk-
kyyden mukaan. Prosessialueen tavoitteena on hallita prosesseja huolehtimalla mitta-
reiden arvojen vaihtelujen seurannasta ja prosessissa kerdttyjen tietojen hyodyntdmi-

sestd tulevissa projekteissa. (Kneuper 2009, 82.)

5.3.2 Standardin ominaispiirteet

CMMI:n maéiritelmé projektista poikkeaa jonkin verran yleisimmistd maéritelmista.
CMMI:n mukaan projektilla on selvé alku, mutta ei vilttimatta selvdd loppua. Pro-
jekti voi standardin mukaan muodostua muista projekteista (ei siis tarkoiteta hanketta
tai ohjelmaa). Suurin osa standardia kdyttdvistd organisaatiosta voidaan Kneuperin
(2009, 118) mukaan jakaa karkeasti kahteen ryhméén: USA:n puolustusvoimille pro-
jekteja toimittavat tahot sekd globaalisti toimivat ohjelmistotalot 1&hinnd Intiassa ja

Kiinassa.

Standardi maédrittelee tarvittavat osa-alueet projektinhallintaan. Liséksi standardi
asettaa jokaiselle prosessialueelle kypsyystasot sekd yleiset ettd erityiset tehtévit,
joita menetelmdssé toteutetaan. CMMI jéttdd toteutustavoille vapauksia ja keskittyy
enemmainkin prosessin tuotokseen ottamatta kantaa kuitenkaan tarkasti projektinhal-

lintaa koskevan kokonaisprosessin kulkuun.

5.4 Scrum - ketterd viitekehys projektinhallintaan

Ketterd (engl. agile) ldhestymistapa projektinhallintaan voidaan toteuttaa Scrum-
menetelmin avulla. Ken Schwaber, yksi scrum-viitekehyksen kehittdjistd, kuvaa me-
netelmidd monimutkaisimmaksi ja paradoksaalisimmaksi prosessiksi hallita moni-

mutkaisia projekteja. Toisaalta hdnen mielestdén kyse on aseistariisuvan yksinkertai-
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sesta menetelmastd. (Schwaber 2003, xvii.) Tédssd asetelmassa piilee yksi menetel-

mén hienouksista, mutta my0s haasteista.

Oppaassa (Schwaber & Sutherland 2011, 3) menetelméé kuvataan kevyeksi ja yksin-
kertaisiksi ymmartid, mutta erittdin vaikeaksi hallita hyvin. Scrum on menetelmina
laajemmin kaytetty ohjelmistotuotannon ympéristdissd, mutta se tulisi paremminkin
ndhdéd viitekehyksend kuin esimerkiksi tuotekehitystekniikkana. Scrumin ydin on
empiirinen prosessinhallintateoria, joka hyddyntéé toistavaa ja lisddvaa eli iteratiivis-
inkrementaalista ldhestymistapaa ennustettavuuden optimoimiseen ja riskien kontrol-

loimiseen.

Scrumin empiirinen prosessinhallinta perustuu lépindkyvyyteen, tarkasteluun ja so-
peuttamiseen (engl. transparency, inspection, adaption). Lapindkyvyys prosessissa
perustuu siihen, ettd kaikilla osallistujilla on yhteinen ymmarrys prosessin tekijoisté,
esimerkiksi yhteinen sanasto tai valmiin tuotoksen mééritelmad, jotta osallistuvien
henkildiden tarkastelu onnistuu pitévisti. Tarkastelun tirkeys syntyy tarpeesta tarkas-
tella sddnndllisesti Scrumin tuotoksia ja tyon edistymisti, jotta poikkeamat voidaan
havaita mahdollisimman ripeésti. Tarkastelun sdédnnéllisyys ei kuitenkaan saa tarkoit-
taa liian tiiviisti tapahtuvaa seurantaa, jotta se ei hiiritse varsinaista tyotd. Sopeutta-
misen kulmakivi on prosessin tai sen kdyttimien materiaalien siddtdminen, jotta pro-

sessi toimii sille médriteltyjen raja-arvojen sisdlld. (Schwaber & Sutherland 2011, 3.)

Scrum koostuu Scrum-tiimeistd, jonka jdsenet on tarkkaan roolitettu. Tiimien lisdksi
scrumiin kuuluvat tapahtumien, tuotoksien ja sddntdjen médreet. Kuten myds muis-
sakin menetelmissd, kaikilla niilld ominaispiirteilld on tirked osa kokonaisuutta eikd
mitdén voi jittdd toteutuksen ulkopuolelle, jotta viitekehys sdilyy asianmukaisena.
Sadnnoilld on tirked merkitys, koska ne sitovat yhteen roolit, tapahtumat ja tuotokset

sekd ohjaavat niiden vélistd vuorovaikutusta. (Schwaber & Sutherland 2011, 4.)
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5.4.1 Scrum — roolit

Scrum-viitekehyksessé toimijat on roolitettu tarkasti ja tdssd yhteydessd puhutaankin
scrum-tiimistd. Scrum-tiimissd on kolme itsendistd roolia, jotka ovat tuoteomistaja,

kehitystiimi sekd scrummaster. (Schwaber & Sutherland 2011, 4.)

Tuoteomistaja on vastuussa itse tuotteen arvon ja kehitystiimin tyon arvon maksi-
moimisesta. Vastuualueeseen siséltyy my0s kehitysjonon hallinta eli projektin tyon
siséltd ja vaatimukset. Tuoteomistajan rooli voi olla vain yksil6lld, ei ryhmélld tai
komitealla ja se vastaa kehitysjonon sisdllosté ja priorisoinneista. (Schwaber & Sut-

herland 2011, 4.)

Kehitystiimi on itseohjautuva ja padttdd tdysin itsendisesti miten kehitysjonon kohta
muutetaan julkaisukelpoiseksi tuotteeksi sprintin aikana. Kehitystiimi tuottaa valmiin
médritelmén tdyttdmat tuotteet sprintin lopuksi. (Puro 2013.) Kaikki kehitystiimin
jasenet ovat nimikkeiltdén kehittdjid huolimatta heiddn substanssitaustastaan. Oleel-
lista onkin tiimin kokonaisosaaminen ja taidot. Kehitystiimin koko pidetdan tarpeeksi
pienend, jotta sen ketteryys varmistetaan projektin aikana. Kehitystiimin koko tulisi-
kin olla kolmesta yhdeksddn henkilod (pois lukien tuoteomistaja ja scrummaster).

(Schwaber & Sutherland 2011, 5.)

Scrummasterin tehtdvind on varmistaa tietoisuus Scrumin viitekehyksesti ja toimin-
tatavoista scrum-projektissa. Scrummaster toimii tuoteomistajan ja kehitystiimin vé-
lissé auttaen osaltaan molempia osapuolia. Tuoteomistajalle scrummaster muun mu-
assa tarjoaa osaamistaan tuotteen kehitysjonon hallintaan. Kehitystiimille scrummas-
ter mahdollistaa tyorauhan poistamalla esteet kehitystyon etenemiseltd sekd tarvitta-
essa valmentaa kehitystiimié itseohjautuvuuteen ja moniosaamiseen. Scrummasterilla
on tehtdvid myds organisaatiotasolla muun muassa viitekehyksen opettamisessa sekd

tiimien valmennuksessa. (Schwaber & Sutherland 2011, 6.)
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5.4.2 Scrum — projektin rakenne

Scrum-viitekehyksen keskidssi on siis tarkastelun ja sopeuttamisen toiminnot. Nima
toiminnot ovat keskittyneet neljdén Scrumin muodolliseen tapahtumaan eli sprintin
suunnittelupalaveriin, pdivipalaveriin, sprinttikatselmukseen seké sprintin retrospek-

tiiviin.

Scrumin runko perustuu iteratiivisyyteen (kuva 12), jonka keskiond on sprintti.
Sprintit ovat aikarajattuja iteraatiokierroksia, joiden pituus on projektissa muuttuma-
ton. Sprintin pituus on (1) kuukausi tai sitd lyhyempi aika. Kaikki projektin kehitté-
minen tapahtuu sprinttien aikana eli niiden ulkopuolella ei varsinaista projektin to-

teutusta suoriteta. (Puro 2013.)

Tuoteluettelo

Iteraatio

Tucteversio
toiminnallisuudesta

|
S ———

Kuva 12 Scrumin rakenne (Schwaber 2003, 6.)

Sprinttiin kuuluu aikarajatut pdivédpalaverit, jotka kestdvét enintddn 15 minuuttia.
Péividpalaveri tulisi pitdd aina samaan aikaan ja samassa paikassa. Palaverin tarkoi-
tuksena on tahdistaa kehitystiimin tyot kolmen kysymyksen avulla, joihin jokainen

kehitystiimildinen vastaa pdivdpalaverin aikana:

* Mitd olen saanut aikaan viime péivipalaverin jilkeen?
e Mitd tulen tekemddn ennen seuraavaa paivépalaveria?

* Mitd esteitd tyon edistdmiselle minulla on? (Schwaber & Sutherland 2011, 9.)
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Ennen sprintin alkua eli sprintin suunnittelupalaverissa, méadritellddn sprintin aikana
tehtéva tyd yhdessd tuoteomistajan, kehitystiimin ja scrummasterin kanssa. Sprintin
suunnittelupalaverin pituus on kahdeksan tuntia kuukauden mittaiselle sprintille ja
lyhyemmille sprinteille mééritetdéin samassa suhteessa lyhyempi suunnittelupalaveri.
Suunnittelupalaverissa vastataan kysymyksiin alkavan sprintin tuotoksena syntyvésté
tuoteversion sisdllostd sekd tavoista toteuttaa se. Suunnittelupalaverin ldhtokohtana
on tuotteen priorisoitu kehitysjono (tuoteomistajan vastuulla), josta kokonaisuuksia

valitsemalla muodostetaan sprintin kehitysjono. (Schwaber & Sutherland 2011, 8.)

Sprintin lopuksi suoritetaan sprinttikatselmus, jossa kdydaddan lapi kehitetty tuotever-
sio sekd tarpeet tuotteen kehitysjonon mukauttamiseen. Sprinttikatselmus on enintéén
neljdn tunnin mittainen tapahtuma kuukauden mittaiselle sprintille. Sprintin retro-
spektiivi on puolestaan tilaisuus, jolla mahdollistetaan sprintin aikaisen tydskentelyn
kartoitus seké kehitysprosessin parannukset ja muutokset tarvittaessa. Retrospektiivi
tapahtuu aina ennen seuraavan sprintin suunnittelupalaveria ja se kestdd enintdén

kolme tuntia. (Schwaber & Sutherland 2011, 10.)

Kaiken tyon ldhtkohtana on tuotteen kehitysjono, josta tuoteomistaja vastaa. Tdma
kehitysjono toimii pohjana sprinttien tehtévélistoille koko projektin ajan. Tuotteen
kehitysjono ei kuitenkaan ole koskaan valmis, vaan se kehittyy projektin aikana tar-
peiden mukaan. (Schwaber & Sutherland 2011, 11). Scrum-menetelmé perustuu tiu-
kasti madriteltyihin rooleihin, tirkedssd asemassa oleviin kehitysjonoihin seké aika-
rajallisiin tapahtumiin, joita médrittelee tiukat sddnndt. Ndiden tiukkojen méaritelmi-
en vastapainoksi menetelméd antaa toteutuksesta vastaaville kehitystiimeille runsaasti
vastuuta itse toteutuksista ja samalla vaatii tiltd pieneltd, mutta ketterdltd asiantunti-

jajoukolta huomattavaa itseohjautuvuutta.

5.5 PRINCE2 — prosessipohjainen menetelma projektinhallintaan

PRINCE2-menetelmi on Iso-Britannian valtionhallinnossa (The Office of Govern-
ment Commerce, OGC) kehitetty jésennelty projektinhallinnan menetelma.

PRINCE?2 lyhennys syntyy sanoista PRojects IN Controlled Environment, version 2.
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PRINCE2-menetelmidi kéytetdéin maailmanlaajuisesti ja sen suosioon on vaikuttanut
menetelmén yleistettdvyys, koska se on sovellettavissa mihin tahansa projektiin riip-
pumatta sen laajuudesta, tyypistd, organisaatiosta, maantieteellisyydesti tai kulttuu-

rista. (OGC 2009a, 4.)

PRINCE2 erottaa projektien hallinnan varsinaisista asiantuntijoiden panostuksista,
mikd mahdollistaa edelld mainitun yleistettivyyden. Menetelmi myds tiivistdd pro-
jektinhallinnan neljddn tehtavétyyppiin: Suunnittele, valtuuta, valvo ja ohjaa (plan,
delegate, monitor, control). Menetelmédn mukaan kaikissa projekteissa on kuusi
muuttujaa: kustannus, aikataulu, laatu, laajuus, riski, etu. PRINCE2 toimii prosessien
ja teemojen kehykseni, joka keskittyy ndiden muuttujien suunnitteluun, valtuuttami-

seen, valvomiseen ja ohjaamiseen. (OGC 2009a, 5.)

Kyseessd on prosessildhtdinen menetelméd, joka rakentuu neljdn elementin varaan
(periaatteet, teemat, prosessit, projektiymparistd). Menetelmad méérittelee seitsemén
periaatetta, seitsemdn teemaa ja seitsemén prosessia, joita projektissa on sovellettava,
jotta projekti toteuttaa PRINCE2:n vaatimuksia. Menetelmin kéytto edellyttidd kaik-
kien ndiden ominaisuuksien hyddyntamistd, jotta projektia voidaan kutsua
PRINCE2-menetelmailld toteutetuksi. Vaikka ominaisuuksien hyddyntdminen on vii-
tekehyksessd pakollista, kyseessd on kuitenkin mukautuva menetelmé, joka voidaan

rddtiloida skaalautumaan tarpeiden mukaan. (OGC 2009a, 5.)

PRINCE2-menetelmd kuvaa laajasti projektin johtamiseen liittyvid hallinnollisia
tuotteita (management products), joihin kuuluu projektin suunnitteluun, pdytékirjoi-
hin/rekistereihin seké raportteihin liittyvét tyokalut. Menetelmé painottaa, ettd esite-
tyt tuotteet eivat vélttdmattd ole itsendisid dokumentteja, vaan tietojoukkoja, joita
PRINCE2-prosesseissa kéytetddn. (OGC 2009a, 235.) Roolien vastuutuksien ja pro-
sessien tyoOvaiheiden tarkistuksia varten menetelmé tarjoaa lisdksi tarkistuslistoja

projektinhallinnan tueksi (OGC 2009a, 287).
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5.5.1 PRINCE2 — periaatteet

Menetelméd ohjaa seitsemidn periaatetta, jotka on sovellettavissa kaikkiin projektei-
hin huolimatta niiden laajuudesta, tyypistd, organisaatiosta, maantieteellisestd sijoit-
tumisesta tai kulttuurista. Periaatteet on kerdtty menneistd opeista, niin hyvistid kuin
huonoista. Ndma periaatteet luovat kehyksen hyville kéytinndille, joita projekteissa

toteutetaan. Menetelmén periaatteet ovat:

Liiketoimintaperuste projektille
Kokemuksista oppiminen
Madritellyt roolit ja vastuut
Vaiheittain ohjaaminen
Poikkeamilla johtaminen

Fokus tuotteissa

AU o

Réataloitédvissd sopimaan projektiympéristoon (OGC 2009a, 11-14.)

Pelkkien prosessien ja dokumenttien omaksuminen vaatii rinnalleen nididen mainittu-
jen periaatteiden ja niihin liittyvien ohjeistuksien omaksumisen, jotta projektin toteu-
tus seuraa PRINCE2-menetelmii. Periaatteet ovat yleismaailmallisia ja sovelletta-
vissa sekd osoitettu toimiviksi useiden vuosien kokemusten perusteella. Periaatteet
myo0s antavat menetelméé toteuttaville luottamusta ja mahdollisuuksia vaikuttaa pro-

jektien hallintaan. (OGC 2009a, 11.)

5.5.2 PRINCE2 - teemat

PRINCE2-menetelmin teemat (taulukko 1) kuvaavat projektinhallinnan ndkdkulmia,
jotka on pidettéva esilld jatkuvasti. Projektipadllikon seuratessa perusteellisesti ndita
teemoja ldpi projektin, hin varmistaa toimivansa ammattimaisesti roolinsa mukaises-
ti. Teemoja on kaikkiaan seitsemén. PRINCE2-prosessit osoittavat projektin krono-
logisen kulun eri teemoihin liittyvine tapahtumineen ja ndin teemat nivoutuvat tiiviis-

ti menetelmin kokonaiskuvaan.
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Taulukko 1 PRINCE2, teemat (OGC 2009a, 17).

reemo  Jweus [ vestaksymyiseen

Lilketoimintaperuste  Osoittaa, miten idea kehittyy investointiehdotuksesta Miksi?
tavoitteeksi, jota seurataan lapi projektin.

Organisaatio Kuvaa roolit ja vastuut madardalkalsessa PRINCE2 Kuka?
projektinhallintaorganisaatiossa.

Laatu Kertoo, miten luonnostelma kehittyy kaikkien osapuolien Mita?
ymmartamaksi tuotteeksi ja sen laatuvaatimuksiksi.

Suunnitelmat Kuvaa vaaditut portaat suunnitelmien kehittamisesta ja nilssa Miten? Miten paljon?
sovelletuista PRINCE2-tekniikoista. Milloin?

Riski Kuvaa miten hallitaan suunnitelmien epavarmuustekijdita. Mita jos?

Muutos Kuvaa miten projektinhallinnassa toimitaan, kun jotkut tekijdt Mika on valkutus?

valkuttavat projektin lahtokohtiin.

Edistyminen Teema osolttaa suunnitelmien jatkuvan elinkelpoisuuden. Missa olemme nyt?
Teema lisaksi selittda paatoksentekoprosessin koskien Mihin olemme menossa?
suunnitelmien hyvaksyntad, todellisen suontuskyvyn tarkkailun Pitdisiko jatkaa?

Ja eskalointiprosessin, jos suunnitelmat elvdt toteudukaan.

Jotta projekti seuraa menetelmaii, kiytetdén jokaista teemaa. Kuten muutenkin kysei-
sessé projektinhallinnan viitekehyksessé, teemojen kayttdd pitdd soveltaa niin, etti ne
sopivat mahdollisimman hyvin kohdeprojektiin. Teemoja voi tarpeen mukaan raita-
161da *ylos’ tai ’alas’ riippuen siitd, onko kyseessd esimerkiksi korkean vai matalan
riskin projekti. Jokainen taulukossa esitetty teema kuvataan neljan osa-alueen avulla:
tarkoitus, teeman kuvaus, PRINCE2:n ldhestyminen teemaan ja vastuut. (OGC

2009a, 18.)

5.5.3 PRINCE2 - prosessit

PRINCE2 on prosessipohjainen ldhestymistapa projektinhallintaan (OGC 2009a,
113). Itse prosessiliiketoiminnan teoriaan, yksityiskohtiin ja ominaispiirteisiin pureu-
dutaan tarkemmin tutkimuksen luvussa 6. PRINCE2 koostuu seitsemistd prosessista
(kuva 13), jotka sisdltdvit vaadittavat toiminnot projektien menestyksekkidseen joh-
tamiseen, ohjaukseen ja toimittamiseen. Projektinhallinnan prosessin kdynnistiminen
vaatii syotteen ja PRINCE2-menetelméssi prosessin kidynnistdd projektimandaatti tai

-valtuutus (engl. project mandate). Projektivaltuutus saadaan aina joko yritykseltd tai
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ohjelmalta’ ja se voi vaihdella suullisesta ohjeistuksesta aina tarkasti médriteltyyn ja

perusteltuun projektikuvaukseen. (OGC 2009a, 113.)

Valmistelu | Suunnitteluvaihe Toteustusvalhe(et)
Ohjausryhma i,
ISUTRI 0 g =T hﬁ G
R s s e
\ J
|
Projekn

Kuva 13 PRINCEZ2, prosessit (Wakaru oy:n www-sivut 2014).

Prosessien selitykset:
¢ SU = Starting Up a Project = Projektin aloitus
* DP = Directing a Project = Projektin johtaminen
e [P = Initiating a Project = Projektin kdynnistys
* SB = Managing a Stage Boundary = Vaiherajan hallinta
* CS = Controlling a Stage = Projektivaiheen hallinta
* MP = Managing a Product Delivery = Tuotosten hallinta
* CP = Closing a Project = Projektin paittiminen (Wakaru oy:n www-sivut

2014.)

PRINCE2 prosessimallin prosessit on jérjestetty johtamistasojen mukaan neljddn
vastuualueeseen: yritys tai ohjelma, projektin ohjaus, projektin hallinta ja projekti-
toimitus. Y1la kuvatussa mallissa ei ole huomioituna ensimmaisté tasoa eli projekti-
kokonaisuuden ulkopuolista organisaatiota tai ohjelmaa. PRINCE2 koostuu seuraa-

vista seitsemésti prosessista:

! Ohjelma siséltad useampia projekteja. Projektien keskindinen koordinointi on erilli-
sen ohjelmajohdon vastuulla. Ohjelma tuottaa strategisia ja liiketoiminnallisia hy&ty-
jé jo elinkaarensa aikana. (Hautsalo 2013)
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* Projektin valmistelu

* Projektin ohjaaminen

* Projektin kdynnistiminen

* Projektivaiheen kontrollointi
* Projektituotosten hallinta

* Projektivaiherajojen hallinta

* Projektin paittdiminen (OGC 2009a, 115.)

Menetelmén maiérittelyssd jokainen PRINCE2-menetelmén prosessi on kuvattu ker-
toen sen tarkoituksesta, tavoitteesta, taustasta ja toiminnoista. Prosessit muodostuvat
toiminnoista, joita voidaan toteuttaa perdkkdisind sarjoina tai rinnakkaisesti. Kyseiset
toiminnot puolestaan koostuvat suositelluista tapahtumista, joiden on suunniteltu
saavan aikaiseksi tietyt lopputulokset. Prosessien, toimintojen ja tapahtumien suhtei-

ta on kuvattu seuraavassa kuvassa (kuva 14). (OGC 2009a, 115.)

Jokainen muodostuu

WV

Jokainen muodostuu

Kuva 14 Prosessien, toimintojen ja tapahtumien suhde (OGC 2009a, 116).

Menetelmén kaavioissa on kuvattu jokaisen toiminnon syotteet ja tuotokset sekéd ne
tuotteet, jotka nimenomainen toiminto on luonut tai pdivittdnyt. Jokaisen toiminnon
lopuksi on taulukoitu luotuihin tai pdivitettyihin tuotteisiin kohdistuvat vastuut.
(OGC 2009a, 116.) PRINCE2-menetelmé kuvaa siis erittdin tarkkaan prosessit ja sen
osat seké niihin vaikuttavat tuotokset ja vastuut. Voidaankin todeta, ettd menetelméa
kertoo hyvinkin tarkkaan projektinhallintaprosessin kdytinnon etenemisen. Se ei kui-
tenkaan ota kantaa substanssin aiheuttamiin vaatimuksiin tai yksittdisiin kdytettdviin

tekniikoithin  esimerkiksi edistymistd koskevien tunnuslukujen hallinnassa.
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PRINCE2-menetelmille on my0s oleellista toleranssiarvojen asettaminen prosessin
ohjaamiseksi sekd vallan delegoiminen seuraavalle johtamistasolle. Menetelmi
myo0skin korostaa normaalia voimakkaammin ohjausryhmin vastuuta projektin ohja-

uksessa.

5.5.4 PRINCE2 — menetelmin soveltaminen eri projektiympéristoissa

PRINCE2-menetelmdn vahvuutena on sen skaalautuvuus ja soveltamismahdollisuus
projektin kontekstin mukaisesti. Sovellettavuudessa on kuitenkin huomioitava se,
ettd kaikki midéritellyt elementit on 16ydyttivd PRINCE2-projektista. PRINCE2 on
verkko yhteenliitettyjd elementtejé ja poistamalla elementtejd heikennetdén projektin
projektinhallintaa. Menetelmén soveltaminen tarkoittaakin mukauttamista ulkoisten
tekijoiden (esimerkiksi yrityksen arvot) ja projektin tekijoiden (esimerkiksi projektin
laajuus) perusteella kuitenkaan poistamatta yhtddn elementtié siitd (kuva 15). Mene-
telmén kaytossd yhtend riskind onkin se, ettd menetelmai ei radtdloidd tarpeiden mu-
kaan. Tdmi voi johtaa robottimaiseen projektinhallinnan toteutukseen ja byrokrati-

soida projektia litkaa. (OGC 2009a, 215.)
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*  Monlyritysymparnsto

+ Ulkoinen aslakas/toimittaja

*  Yrityksen normit ja arvot

+ Ohjelman sisaltamd projekti

+ Organisaation kypsyys (esim.
centre of excellence)

*  Termit ja kieli *  Laajuus

+  Maanteteellisyys + Ratkalsun monimutkaisuus

+ Organisaatiokulttuuri *  Projektiryhman kypsyys

*  Projektin tarkeys *  Projektityyppl Ja elinkaarimalli
+« Ine. + Jne.

v
oY

8

periaatteet

[.._

*  Mukauta teemat (strategian ja johdon mukaan)

*  Muokkaa termit ja kieli

*  Muokkaa tuotekuvaukset hallinnon tuotteita varten
*  Muckkaa roolikuvaukset

+  Sopeuta prosessit ylla oleviin muutoksiin

*  Merkitse projektin kaynnistamisdokumentaatioon

Kuva 15 Vaikuttimet menetelmén raitiléintiin (OGC 2009a, 216).

PRINCE2-menetelmin periaatteet ovat yleismaailmallisia ja ne pétevit aina sellaise-
naan ilman raatdlointeja. Teemojen eli ndkokulmien mukauttamisessa ei valttimatta
muunneta menetelméd, vaan sopeutetaan ympéristd ja ympériston normit niihin. Sa-
malla tapaa on syytd muokata termistd vastaamaan jo organisaatiokulttuurissa kdy-
tossd olevia termejé, jotta mahdollisimman helppo omaksuttavuus varmistetaan me-

netelmén jalkauttamisessa.

Tuotekuvausten ja hallinnollisten tuotteiden soveltaminen vastaamaan yksilollistd
tarvetta on syytd harkita projektikohtaisesti, kuten myos projektikohtainen roolitus ja
siten myds vastuiden médrittely. Kuten muutkin PRINCE2-menetelmén piirteet,
myo0s kaikki prosessit toteutuvat projektin aikana. Prosessien kohdalla vastuut niistd
saattavat vaihdella projektin luonteen mukaan (verrattaessa esimerkiksi yksittéista

projektia ja ohjelman siséltimai projektia). (OGC 2009a, 216.)
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6 PROSESSIT JA PROSESSILIIKETOIMINTA

Prosessi-kisitettd voidaan ajatella laajassa perspektiivissd kahdella tapaa. Se voi en-
sinndkin olla prosessi, joka tihtdd kehittymiseen nykytilasta tavoitetilaan, esimerkik-
si markkina-alueen kolmanneksi suurimmasta pyoréliikkeestd markkina-alueen suu-
rimmaksi py0rid ja niihin liittyvid palveluita myyvéksi liikkeeksi. Kyseisesséd proses-
sin madritelmassa tavoite on selked, mutta toimintatavat tavoitteen saavuttamiseksi
ovat vield selkeytymadttd. Tavoitetta voidaan 1dhted saavuttamaan kyseisessd prosessi-
késitteen madritelmisséd kokeilun, erehdyksen ja onnistumisen avulla. Toisen mééri-
telmén mukaan prosessi on tapahtumien ketju, jonka kidynnistdd aina jokin ennalta
maédritelty alkusysdys ja tapahtumaketjun avulla se tuottaa ennalta maaritellyn loppu-
tuloksen. Tdma kisite sisdltdd lisdksi ndkokulman tapahtumaketjun toistettavuudesta
sellaisenaan, jos tarvetta muutoksille tapahtumaketjussa ei ole havaittu. (Laamanen

2005, 152.)

Tutkimuksen tarkoituksena on luoda prosessimalli projektinhallinnan toteuttamiseksi
ja sen avulla muuttaa hajanainen joukko tehtévid loogiseksi toimintojen ketjuksi.
Mallin toteutus ja kdyttdonotto tarkoittaa siis muutosta ajattelutapaan ja funktionaali-
sesta toiminnasta luopumista. Tukholman yliopiston liiketaloustieteen professori
Evert Gummesson (Karlof & Lovingsson 2004, 214) on laatinut erittdin yksinkertai-
sen mallin havainnollistamaan, siitd miten prosessikeskeiseen organisaatioon siirryt-
tdessd asiakasldhtoiset prosessit ovat keskelld ja organisaation rakenne niiden tukena.
Linjaorganisaatiomallissa puolestaan rakenne on keskeinen ja prosessit ovat raken-

teen tukena (kuva 16).
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Rakenne

Kuva 16 Organisaation siirtyminen prosessikeskeisyyteen (Karlof & Lovingsson 2004, 214).

Thomas Davenportin (1993, 5.), yhden prosessiajattelun ensimmadisen pioneerin,
médritelméssi liikketoiminnan prosessisuuntautuneisuus késittéd rakenteen elementte-
ja, keskittymistd, mittausta, omistajuutta ja asiakkaita. Prosessisuuntautuneisuus on
hinen mukaansa yksinkertaisuudessaan strukturoitu ja mitattava sarja toimintoja, jot-
ka on suunniteltu muodostamaan tietynlainen tuotos tietylle asiakkaalle tai markki-
nalle. Prosessisuuntautuneisuus vastaa paremmin kysymykseen miten ty0 on tehty,
kun taas tuoteldhtoisessé ajattelussa vastataan kysymykseen mitd. Prosessindkdkulma

antaakin dynaamisen kuvan siitd, miten organisaatio tuottaa lisdarvoa.

Koska kyse on toimintojen ketjusta ja jatkumosta, prosessille voidaan asettaa mééarei-
td kuten kustannukset, aika, laatu ja asiakastyytyviisyys. Mitattavuus onkin yksi pro-
sessin ydinominaisuuksista ja sitd voidaan kdyttdi sekd toiminnan mittaamiseen (ai-
ka, kustannukset) kuin myds syotteiden ja tuotoksien mittaamiseen (esimerkiksi kay-
tettdvyys, koostumus, vaihtelevuus, virheettdémyys). Prosessin rakenteellisuus ja mi-
tattavuus mahdollistavat systemaattisen kehittimisen ja uudistamisen, kun organisaa-

tiolla on selked ymmarrys nykytilasta. (Davenport 1993, 6.)

Prosessia késitteend kuvataan yksinkertaisimmillaan rajatulla alueella tehtivind ja-
lostustoimintojen sarjana, joka vaatii panoksen (input) kdynnistyikseen ja joka lop-
putuloksena saa aikaan tuotoksen (output). Jos prosessi sisdltdd osaprosesseja, vaati-
vat ne samalla tapaa sekéd panoksen etti tuotoksen tdyttddkseen roolinsa prosessiko-

konaisuudessa. (Karlof & Lovingsson 2004, 214.)
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Laamanen (2005, 153) haluaa tdydenti ylld mainittua prosessin kuvausta vield asi-
akkaan ja toimittajan roolilla, jolloin kokonaisuudesta on kéytetty nimitystd SIPOC
(supplier, input, process, output, customer) (kuva 17). Hinen mukaansa prosessin
kdynnistdvé osa ei ole niinkddn panos vaan syote (input), joka voi olla joko tietoa tai
materiaalia. Prosessin kédsite koostuu Laamasen mukaan toiminnasta (activity), re-
surssista (resource) ja tuotoksesta (artifact), joihin liittyy lisdksi suorituskyky (per-
formance). Prosessissa olennaista on hdnen mukaansa vield takaisinkytkentd eli pa-

laute, joka antaa mahdollisuuden ohjata ja kehittdd prosessia. (Laamanen 2002, 20.)

“ ’———
o palvelt
) Syote . S
-ié 51 Prosessi Tuote § X
= Input 0 £
e | — Utput)
——— —

Kuva 17 Kuvaus prosessista (Laamanen 2005, 20).

Prosessi koostuu siis syotteistd, tehtivistd ja tuotoksista, mutta toimiakseen silld on
my0s resurssivaateita. Jotta prosessi toteutuu, tarvitaan myOs osaamista, tyOaikaa,
menetelmid, rahaa, laitteita, koneita ja tiloja. Prosessien kohdalla ydinajatuksena on-
kin se, miten nditd resursseja kiytetddn suhteessa syntyviin tuotokseen ja sen arvos-

tukseen. (Laamanen 2005, 151.)

Prosessikeskeisyyttd liikketoiminnassa perustellaan yleensd vahvalla asiakasndkokul-
malla ja asiakkaan roolin korostamisella. Linjaorganisaatioissa hyvistd suorituksesta
saatetaan palkita yksikko, joka saavuttaa hyvit tulokset verrattaessa yksikolle asetet-
tuihin tavoitteisiin. Joissain tapauksissa timi mainittu yksittdinen saavutus saattaa
olla ristiriidassa asiakkaan tai muiden ulkopuolisten kokemuksiin esim. lopputuot-
teen toimituksen kanssa. Ulkopuolisen tahon asettamat vaatimukset laadulle, tehok-
kuudelle ja joustavuudella saattavat siis erota siitd ndkemyksestd, joka linjaorgani-
saation yksikolld on omasta toiminnastaan. Prosessien kautta miériteltdessd organi-
saatio pystytdin kuitenkin muodostamaan ja tunnistamaan arvoa tuottavana virtana ja

ndin sekd toiminnan palkitseminen ettd kehittiminen saadaan vastaamaan myos ul-
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kopuolisia odotuksia (Burton 2001, 69). Burtonin (2001, 69) mukaan edelld mainitun
vuoksi prosessi on ainoa tapa jakaa liiketoiminta segmentteihin niin, ettd se kuvaa

edelleen kokonaisliiketoimintaa.

6.1 Prosessien tunnistaminen ja miérittdminen

Laamanen (2005, 151) kiteyttdd prosessikeskeisyyden ajatuksen yksikertaisesti ta-
vaksi ymmartdd oman organisaation onnistumisen syy-seuraussuhteita. Ydinasiana
tuossa ajatuksessa on termi ymmdrtdd. Kun organisaatiolla on kokonaiskasitys ja —
ymmarrys, miten esimerkiksi jokin palvelu toteutetaan ja toimitetaan asiakkaan tila-
uksen perusteella, on silld paremmat edellytykset huomioida asioita, jotka vaikuttavat
koko tapahtumaketjun lopputulokseen. Ndin organisaatiolla on my6s paremmat edel-
lytykset kehittdd tapahtumaketjua kokonaisuutena eikd vain pienind siiloina, jolloin
vaikutusta koko tapahtumaketjun suorituskykyyn on vaikea arvioida. Davenportin
(1993, 11) ajatuksen mukaan uutta prosessia madriteltdessd pitéisi aina 10ytdd paras
suunnitelma toteuttaa asia nyt ottamatta litkaa huomioon tapaa, jolla se on toteutettu

menneisyydessa.

Prosessien tunnistaminen vaatii perehtyneisyytti prosessiajatteluun. Organisaatioiden
litketoiminta sisdltdd lukemattomia toimintoja ja tehtdvid, joita suoritetaan eri resurs-
sien avulla. Prosessiajattelua hyddyntiden ndiden yksittdisten tapahtumien riippuvuu-
det sekd merkitykset voidaan tunnistaa ja niin rakentaa kokonaiskuvaa liitketoimin-
nasta. Prosessien tunnistamisessa on hyodyllistd kdyttdd apuna asiakkaan tarpeesta
ldhtevén parantamisen merkitystd ja havainnoida syy-seuraussuhteet asiakkaalta asi-
akkaalle. (Laamanen 2005, 159.) Kyseisen ajatusmallin avulla on sujuvaa tunnistaa
asiakkaalle lisdarvoa antavat tuotokset ja toimintojen sarjat, jotka tuon tuotoksen
saavat aikaiseksi. Kun ndmé mainitut toimintojen sarjat on tunnistettu, on mahdollis-
ta havainnoida myds ne tukitoiminnot, jotka avustavat tuon lisdarvon tuottamista.
Prosessin tunnistamisessa ja suunnittelussa ohjaavana piirteend voi kayttdd ajatusta
prosessin alkamisesta suunnittelulla (resurssien kiytto, tydaika, riskien arviointi, en-
nakointi) ja padttymisestd arviointiin toteutuksen onnistumisesta (Laamanen 2005,
159). My6s Hannus (1993, 49) toteaa, ettd prosessissa on nimenomaan kyse proses-

sin kdynnistymisestd asiakkaan tarpeesta ja sen paattymiseen asiakastyytyviisyyteen.
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Olennaista hdnen mukaansa onkin ymmaértdi, ettd prosessilla on aina asiakas, joka
saa prosessille mairitellyn lopputuotoksen. Prosessin suorituskykyé arvioidaan néin
ollen aina asiakkaan ndkokulmasta. Prosesseja tunnistettaessa on hyvd muistaa, etti
prosessin toiminta ylittdd organisatoriset rajat ja on yleensd organisaatiorakenteesta

riippumatonta toimintaa.

Tunnistamisen haasteena on pitdytyd oikeanlaajuisessa kokonaisuudessa. Virheelli-
seksi ratkaisuksi voi osoittautua yksittdisen toiminnon eriyttdminen omaksi proses-
sikseen. Tdllaisessa tilanteessa kokonaisuus helposti hamértyy ja saatetaan keskittya
vain toiminnan osaoptimointiin. Toinen merkittdva haaste on prosessiketjun ulottu-
vuuden hahmottaminen, joka pitiisi aina ajatella asiakkaan tarpeen mukaan. Esimer-
kiksi rekrytointiprosessissa tarve ei ole allekirjoittaa tydsopimusta uuden henkiloén
kanssa, vaan saada vanhan tyontekijin tilalle uusi henkild suoriutumaan tehtévistad

véhintddnkin yhtd hyvin kuin edeltdjénsi. (Laamanen 2005, 157.)

Organisaation strategia kertoo pyrkimyksistd ja tavoitteista sekd etenemissuunnitel-
mista niiden saavuttamiseksi. Strategiatyon haasteita on keskittyd vastaamaan kysy-
mykseen mitd. Jokapdivéisessd toiminnassa, kuten prosesseissa, pyritdén edelld mai-
nitun mukaisesti vastaamaan kysymykseen miten. Strategia-alue voidaan jakaa kol-
meen perustyyppiin: portfoliostrategiaan, liiketoimintastrategiaan ja toimintostrategi-

aan.

Toimintostrategia on niistd edelld mainituista juuri se osa-alue, joka vaikuttaa pro-
sesseihin médrittelemalld kaikki ne tavat tehdé paétoksié ja suorittaa tehtévid. (Karlof
& Lovingsson 2004, 251.) Strategia peilautuukin prosesseihin arjen kdytdnnon toi-
mintana ja vaikuttaa sithen miten asioita organisaatiossa toteutetaan. Prosessien ku-
vaamisen avulla organisaatioissa ymmaérretdén omaa toimintaa tarkemmalla tasolla ja
tdmé antaa hyvin ldhtokohdan itse strategian suunnittelulle ja organisaation johtami-
selle. Viitetddnkin, ettd prosessinsa tuntevat organisaatiot ovat kilpailutilanteessa
paremmassa asemassa johtamisndkdkulmasta katsottuna kuin ne organisaatiot, jotka

eivét ole tunnistaneet prosessejaan tarkasti. (Laamanen 2005, 154.)

Prosessit tyypitetdéin niiden luonteen ja tarkoituksen perusteella ydin- ja tukiproses-

seiksi. Kolmantena késitteend teoriamalleissa on kerrottu my0s osaprosessista omana
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kokonaisuutenaan. Ydinprosessi kdsitetddn kokonaisuutena, joka keskittyy organi-
saation ydintoimintaan eli lisdarvon tuottamiseen ulkoiselle asiakkaalle. Ydinprosessi
my0s normaalisti edellyttidd sellaista osaamista ja pddtoksentekoa, jota ei esimerkiksi
voida sellaisenaan ulkoistaa organisaation ulkopuolelle. Toki mahdollista on tuottaa
esimerkiksi jokin ydinprosessin vaihe ulkopuolisella taholla, jos se ei ole kannattavaa
toteuttaa oman organisaation toimesta. (Kiiskinen ym. 2002, 28.) Ydinprosessi voi-
daan ymmartdd eheéni kokonaisuutena asiakkaan tarpeen ilmaisusta asiakkaan tar-
peen tyydyttdmiseen (Laamanen 2005, 159). Ydinprosessit ovat siis toimintaa, jotka
tuottavat organisaatiolle liikketoiminnan tuloja ja ulottuvat organisaation rajojen ulko-

puolelle.

Tukiprosessien tarkoitus on nimensi mukaisesti tukea ydintoimintaa eli ydinproses-
seja (kuva 18). Tukiprosessit ovat organisaation sisdisid prosesseja, jotka luovat
ydinprosesseille edellytykset toimia tehokkaasti ja laadukkaasti sekéd antavat mahdol-
lisuuden keskittyd oman tehtdvinsd suorittamiseen. Tukiprosesseja voi tyypillisesti
olla esimerkiksi henkildstohallinto, taloushallinto, tietohallinto ja laadunhallinta.
(Laamanen 2002, 57.) Tukiprosesseja kutsutaan myds sekundaarisiksi toiminnoiksi

(Martola & Santala 1997, 26).

T T T T

Markkinointi ja myynti (ydinprosessi)

Palvelutuotanto (ydinprosessi)

Asiakkuudenhallinta (ydinprosessi)

zma
G 3
<mm

Palveluiden kehittaminen (ydinprosessi)

Tukiprosessit
Taloushallinto  Henkilostohallinto  Tietohallinto  Laadunhallinta

Kuva 18 Esimerkki ydin- ja tukiprosesseista liiketoiminnassa (mukaillen Martola & Santala 1997, 26.)
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Prosessin médrittdmistyOssd asiakkaan rooli on tdrkedssd asemassa, koska useassa
tapauksessa prosessi ylittdd organisatoriset rajat, kuten esimerkiksi asiakaspalvelu-
prosessissa. Davenportin (1993, 16) mukaan asiakkaan ei pitdisi olla vain vieraana
tamén tyyppisten prosessien suunnittelutoimenpiteissd, vaan yksi suunnittelutyon
omistajista. Oleellista organisaatiorajat rikkovissa prosesseissa on suunnitella ja hal-
lita yhteisesti prosessia kuitenkaan siirtdméttd prosessin pullonkauloja tai kustannuk-

sia toisen osallisen organisaation harteille.

Laamanen (2002, 64) tukee titd samaa ajatusta korostamalla asiakkaan prosessien
analysoinnin merkitystd omien prosessien tunnistamisessa. Keskeisimpina tavoittee-
na on tukea asiakkaan toimintaa ja prosesseja mahdollisimman hyvin ja siksi organi-
saatioiden vilisten prosessien harmoniaa verrattiinkin vetoketjumaiseen nivoutumi-
seen. Myos prosessien jatkokehittdmisperspektiivistd katsottuna asiakkaan prosessien
kytkeminen organisaation omiin prosesseihin on ensiarvoisen tirkedd (Tuominen

2010c, 29).

Prosessien rajaamisessa tyokaluna voidaan kéyttdd prosessin syotteiden ja tuotoksien
tutkimista. Niiden avulla tunnistetaan prosessin rajat, mutta samalla tapaa madritelt-
vd prosessi kyetddn kytkeméddn muihin prosesseihin. Rajaustoimenpide kannattaa
myo0s toteuttaa niin, ettd jitetdin huomioimatta nykyiset osasto- ja omistajarajat.
Naéiden tekniikoiden avulla prosessien rajat tdsmentyvit ja tapahtumaketjujen osat

kyetadn méadrittelemadn osaksi luonnollisia prosesseja. (Tuominen 2010c, 50.)

Rajauksen hahmottamisessa apuna voidaan kéyttdd esimerkiksi seuraavia kysymyk-

sid:

* Milloin prosessin omistajan tulisi puuttua prosessin alkuun ja loppuun?

* Milloin prosessin asiakkaan osallistuminen prosessiin alkaa ja loppuu?

* Missd aliprosessit alkavat ja loppuvat?

* Onko prosessi tidysin upotettuna toisen prosessin sisille?

* Ovatko suorituskykyedut todennédkdisesti tuloksia prosessin yhdistamisesti

toiseen prosessiin tai osaprosessiin? (Davenport 1993, 31.)
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Prosessin rajauksessa kuvattavia asioita ovat asiakkaat, syotteet, tuotokset, vaiheet ja
toimittajat. Néiden lisdksi rajauskuvauksissa voidaan ottaa kantaa myds prosessin
tarkoitukseen, suorituskykyyn, avainresursseihin, tdrkeimpiin ongelmiin ja kehitetté-
viin kokonaisuuksiin. Yksittdisten prosessien rajauksien avulla kyetdin ymmairté-
méédn organisaation prosessien viliset kytkokset sekd niiden muodostama verkko.
Rajaustoimenpiteet auttavat myos kuvaamaan tai tarkentamaan organisaation proses-

sikarttaa. (Laamanen 2002, 66.)

Funktionaalisesti toimivan organisaation ldpi leikkaavissa prosesseissa on haastavaa
16ytdd prosessille omistajaa. Tdmé vaatii organisaatiolta prosessijohtamista, jonka

avulla prosesseille médritelldén prosessinomistajat.

Prosessinomistajat vastaavat nimetystd prosessista ja sen suorituskyvysti. Joissain
organisaatioissa prosessijohtamiseen on saatettu kytked visioiden ja motivoinnin tu-
eksi myos ylimmissd johdossa toimiva prosessijohtajan rooli. (Hannus 1993, 40.)
Prosessinomistajan rooli on prosessiliiketoiminnassa keskeinen seurattaessa proses-
sin toimivuutta, tunnistettaessa kehittdmistarpeita ja ohjattaessa prosessia koskevia
kehityshankkeita. Prosessinomistaja on myds liiketoiminnallisessa vastuussa koskien
prosessikokonaisuutta. Prosessinomistajuuden keskittdminen yhdelle henkildlle kes-
kittdd myos koko vastuun toiminnasta. Merkittdvén vastuun myoti prosessinomista-
jalta odotetaan kykyd ymmaértad kokonaisuutta ja késitteitd ja hinelld on kokonais-
valtainen ndkemys omasta prosessistaan. (Kiiskinen ym. 2002, 36.) Laamanen (2002,
124) tiivisti prosessinomistajan roolin kolmeen tehtidvialueeseen: prosessin ymmar-

tamiseen, prosessin vakiinnuttamiseen ja prosessin parantamiseen.

6.2 Prosessien kuvaus ja prosessikartat

Prosessien varsinaisessa kuvaamisessa ldhtokohtana pitéd olla organisaatiossa hyvik-
sytty ja standardoitu kuvaustapa. Kuvaustapaa méériteltdessd huomioitavaa on, ettéd
pelkédn vuokaavion kiyttd ei ole riittivad. Kaavio tarvitsee tuekseen informaatiota
prosessin soveltamisalueesta, asiakkaista ja heiddn vaatimuksistaan, prosessin tavoit-
teista, syotteistd ja tuotoksista. Yksi organisaatiolle merkittdvimmisté asioista on pro-

sessin vastuut ja roolit prosessissa. Toinen merkittdvé asia kuvaustavassa on kéytet-
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tavd kaaviotekniikka, joista yhtend esimerkkind on prosessikaavio. Oleellista sitou-
tumisen ja oman roolinsa ymmartdmisen kanssa on, ettd prosessikaaviossa on kuvat-
tuna toiminnan liséksi selkedt roolit. Kaavion tekeminen kannattaakin aloittaa rooli-
suunnittelusta, jossa oleellista on vélttdd kuvaamasta kollektiivisia vastuuta. Kuvaa-
malla roolit mahdollisimman yksildtasolla henkilokohtaisten vastuiden ja tehtdavien

ymmaértdminen on luontevaa. (Laamanen 2005, 160.)

Kuvauksessa kdytetyistd kaaviotekniikoista on olemassa useampia variaatioita ja
Kiiskinen ym. (2002, 47) laajentaa kaaviota esimerkissddn vield prosessin aikana
kiytossd olevien tietojérjestelmien osalta. Téssd kohtaa kuvauksen laatimisessa on
toki syytd tehdd pditokset kuvauksen ulottuvuuksista: kuvataanko toimintojen pro-

sessia, informaatioprosessia vai ndiden yhdistelmaa?

Prosessikartan avulla kuvataan Hannuksen (1993, 43) mukaan ydinprosessit karkeal-
la tasolla. Prosessikartasta on tunnistettavissa yrityksen ja sen sidosryhmien véliset
ydinprosessit graafisella kuvauksella, jota on mahdollista tdydentdd kasikirjalla. Pro-
sessikartta on tirked tyokalu myds toiminnan uudistamisessa esimerkiksi tarkastelta-

essa prosessien rajapintoja ja niissd ilmentyneitd haasteita sekd kehittdmistarpeita.

Tuominen (2010b, 5a-23) tdhdentdd prosessikartan merkitystd organisaation siséise-
nd informaatioléhteend. Prosessikartan avulla on tunnistettavissa oman prosessin liit-
tyminen muihin prosesseihin: mitkd prosessit tuottavat tavaraa tai palveluja omalle
prosessille ja mille prosesseille oma prosessi tuottaa vastaavia asioita? Prosessikartta

siséltdd siis myOs organisaation tukiprosessien asemoinnin prosessiverkostossa.

6.3 Prosessijohtaminen

Prosessiajattelun perusideana on lisdarvon tuottaminen asiakkaalle tapahtumaketju-
jen avulla. Prosessijohtamisella tarkoituksena on luoda riittdvésti lisdarvoa asiakkaal-
le kyseiselld tapahtumaketjulla suhteessa kustannuksiin, jotka syntyvit lisdarvon
tuottamisesta. Prosessijohtamisella ei ohjata yksittdistd yksikkod, vaan 1dpi organi-

saation kulkevaa yhteistyon ketjua. On kuitenkin hyvé tiedostaa, ettd prosessijohta-
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misen tavoitteet eivit itsessdéin eroa muiden perinteisten johtamismenetelmien tavoit-
teista:

* Hyvi taloudellinen tulos

* Asiakkaiden tyytyviisyys

* Korkea tuottavuus

* Oman henkilston aktiivisuus, hyvd motivaatio ja kurinalaisuus (Laamanen

& Tinnild 2009, 7.)

Prosessijohtamisen yhteydessd kiytetdin usein suuretta operatiivinen tehokkuus.
Prosessiajattelussa kyseiselld kisitteelld tarkoitetaan tuotetun arvon suhdetta kéytet-
tyihin panoksiin (arvo/panokset). Perustavaa laatua oleva ero prosessijohtamisen ja
muiden johtamisen menetelmien vélille tulee fokusoinnista: prosessijohtaminen kes-
kittyy suoraan toimintaan ja tapahtumien toteuttamiseen tarvittaessa eri tavoilla eika
niinkddn tavoitteeseen saada ihmiset tekemiin enemmin. (Laamanen & Tinnild

2009, 12.)

Kiiskinen ym (2002, 29) nostaa prosessijohtamisen kuvauksessa esille myds organi-
soitumisen tarpeen prosesseittain. Prosessin toiminnoista vastaavat joko prosessin
omistamat resurssit tai esimerkiksi niiden tulosyksikdiden resurssit, joissa prosessin
sisdltimid tehtdvid toteutetaan. Prosessijohtamisessa on kyse tapahtumaketjun koko-
naisvaltaisesta johtamisesta myds ldpi tulosyksikkdorganisaation (kuva 19). Tulosyk-
sikkdorganisaatiossa, kuten tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, resurssit kuuluvat
tulosyksikéille. Kiiskinen ym (2002, 31) tdhdentdd, ettd tulosyksikkoorganisaatiossa
ydinprosesseilla ei ole ohjausvaltaa tulosyksikdihin ndhden, vaan prosessijohtamisel-
la tulisi ainoastaan vastata yhteisesti sovellettavien toimintamallien suunnittelusta ja

kehittimisehdotusten laadinnasta.
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Toimiala A ToimialaB ToimialaC ToimialaD ToimialaE

B BN B B BN

Ydinprosessi

Asiakkaan
tarpeen
. tyydyttaminen

Asiakkaan
tarve

Ydinprosessi

Ydinprosessi

Kuva 19 Tulosyksikot ja ydinprosessit (Kiiskinen ym. 2002, 31).

Laamanen ja Tinnild (2009, 14) jaottelevat prosesseihin liittyvdn johtamisen vield
kahteen osaan: johtajien toteuttamaan prosessijohtamiseen organisaation tirkeimpien
prosessien osalta seké prosessien parantamiseen. Johtamiseen liittyy toiminnan mal-
lintamista, arviointia ja kehittimistavoitteiden asetantaa. Parantamisessa puolestaan
ensisijainen tavoite on toimintatapojen muuttaminen, koska ilman muutosta prosessin

toiminnassa ei ylletd parempiin tuloksiin.

Karlof ja Lovingsson (2004, 213) jakavat prosessien parantamisen kahteen eri koko-
naisuuteen eli prosessien vihittdiseen parantamiseen (esim. Kaizen) ja kertakaikki-
seen parantamiseen (esimerkiksi BPR, Business Process Reengineering). Kaizen-
filosofiassa ja -menetelmissd on kyse jatkuvista parannuksista, joihin osallistuu niin
organisaation johto kuin henkilostokin. BPR perustuu puolestaan siithen ajatukseen,
ettd prosesseja aletaan suunnitella puhtaalta pdydaltd ilman menneisyyden rasitteita
ja ajatusmalleja. Kehittdmistapoina ndmé kaksi esimerkkié ovat toistensa vastakohdat
ja varsinkin BPR:n kdyttoad pidetddn nykyddn melko harvinaisena tapana toimia joh-
tuen sen kykeneméttomyydestd huomioida organisaation kulttuuri ja henkildsté muu-
toksen aikana. Prosessien véhittdiseen parantamiseen eli tapahtumaketjujen virtavii-

vaistamiseen liittyvid tehtdvikokonaisuuksia on kuvattu seuraavasti:

* Lyhennd prosessin ldpimenoaikaa

* Poista kaksinkertainen tyo
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* Yksinkertaista prosessia

* Poista turha byrokratia

* Vihenni ei-jalostavaa tyota

* Kehitd toimittajasuhteita

* Kehitd informaatioteknologiaa

* Sovella benchmarking-menetelméa (Tuominen 2010c¢, 76.)

6.4 Prosessien suorituskyky ja ohjaus

“Prosessin ohjauksessa on tirkedd ymmartdd kaksi késitettd: prosessin hallinta ja
prosessin kyvykkyys” (Laamanen 2002, 171). Prosessin hallinnassa tavoitteena on
tila, jolloin mitkédn erityiset syyt eivét vaikutu prosessin toteutumiseen. Satunnaisiin
syihin ei ole mahdollista vaikuttaa suuresti ilman prosessin olennaista muuttamista,
mutta erityiset syyt on mahdollista yleensd sekd paikallistaa ettd poistaa. Kyvykkyyt-
td voidaan puolestaan tiivistetysti kuvata kyvylld tuottaa haluttuja tuloksia. (Laama-

nen 2002, 171.)

Prosessin tapahtumaketjulle voidaan maiéritelld tavoitteita esimerkiksi toimitustds-
méllisyyden kohdalla. Jos toimitusajat toteutuvat ldhes aina sovittuna aikana, on pro-
sessi sen tarkistuspisteen osalta kyvykds. Kyvykkyyttd ilmaistaan prosessien osalta
suorituskykyindeksilld, joka kuvaa asetettujen vaatimusten ja tulosten hajonnan
(esim. toimitusaikojen) vélistd suhdetta (suorituskykyindek-

si=vaatimus/6*keskihajonta = toleranssi/6s). (Laamanen 2002, 173.)

Jotta prosessin kyvykkyyttd voidaan ohjata oikeaan suuntaan, pitd4 huolehtia sen ta-
kana olevasta organisaatiosta. Prosessista vastaavan henkildston ja sidosryhmien pi-
tad tiedostaa prosessille ja sen vaiheille asetetut vaatimukset (Salomiki 1999, 12).
Tédmin voidaan tulkita olevan prosessin ennakoivaa ohjausta. Lisdksi henkiloston
ohjaamisessa on tirkedd osoittaa kiinnostusta prosessin kulusta seké prosessin tuke-
mista, mutta samalla my0s huolehtia prosessin virkistimisestd. Kun prosessista vas-
taava henkildsto ja sidosryhmait pysyvit vireind, ehkiistdéin sisdisid ristiriitoja ja pro-
sessin katkoksien syntyd. (Salomédki 1999, 12.) Seki aikaisemmin mainitut prosessin

véhittdinen ja kertakaikkinen parantaminen ettd jatkuva ohjaaminen ovat helpointa
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rakentaa perustumaan tilastollisiin menetelmiin ja tunnistettuihin tunnuslukuihin

pohjautuvaan mittaamiseen ja analysointiin.

7 PROSESSIN LAADUNHALLINTA

Muuttuva toimintaympéristd, asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja vaatimukset sekd vir-
hetilanteet prosessin kulussa herittdvit organisaatioille tarpeen jatkuvaan toiminnan
tarkasteluun ja kehittdimiseen. Salomien (1999, 33) mukaan yrityksen tavoitteena
pitiisi olla Jatkuva Parantaminen (eng. Continuous Improvement), joka tarkoittaa jat-
kuvien kehittdmismahdollisuuksien etsimistd ja organisaation henkisid valmiuksia
tunnistaa virheet. Jatkuvan Parantamisen yhtend tydkaluna kéytetdiin PDCA-
menetelmid (Plan, Do, Check, Act), jonka ajatuksena on analysoida ja mitata proses-
seja, jotta pystyttdisiin havaitsemaan mahdolliset poikkeamat asiakkaiden vaatimuk-

sista eli niin sanotut laatuvirheet (Karlof & Lovingsson 2004, 183).

Prosessin aikana tapahtuvaa ohjausta ja véhittdistd parantamista prosessin suoritus-
kertojen vililld toteutetaan hyddyntdmélld mittaustuloksia. Prosessin ohjausta tuetaan
laatimalla prosessin sisélle eri vaiheiden viélille mittareita (niin sanottuja todentamis-
kohtia tai tarkistuspisteitd), joilla voidaan havaita poikkeamat asetettuihin tavoittei-
siin ndhden. Mittauksissa ilmitulleisiin poikkeamiin liittyen on tdrkedd tunnistaa syy-
seuraussuhteet prosessin ohjaamiseksi ja kehittimiseksi sekd mahdollisten virheiden
korjaamiseksi. (Tuominen 2010b, 5d-17.) Saloméen (1999, 68) mukaan prosessin
kulkua tarkasti seuraamalla on jopa mahdollista 16ytdd vinkkejé tulevista ongelmista
jo etukdteen. Ennakoiminen ja tarkka havainnointi asettavatkin kiytettavélle mittaris-

tolle kovat vaatimukset.

Mittareiden asettamisessa ja seurantakohteiden valitsemisessa on tdrkedd tunnistaa
prosessin kriittiset vaiheet. Kaikki prosessin tydvaiheet eivit ole kriittisid ja joiden-
kin osalta riittdd se, ettd kyseiset tydvaiheet vain tulevat tehtyd. Toiset tyovaiheet
ovat kokonaiskuvassa kriittisessé asemassa ja ndilld on suora vaikutus prosessin suo-

rituskykyyn ja laatuun. Mittareiden kaytto téllaisessa kohtaa on perusteltua. Mittaus
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voi puolestaan kohdistua prosessin useampaan osaan (kuva 12): voimme mitata asi-
akkaan saamaa kokemusta, prosessin syotteiden sekd tuotoksien ominaisuuksia ja
niiden toimivuutta prosessissa. Tdmin liséksi voimme mitata itse toimintaa ja resurs-
sien kiyttod prosessissa sekd toimittajien kykya tdyttdd heille asetetut vaatimukset.
Pysyville mittareille on kuitenkin oleellista, ettd niilld on strategista merkitysta orga-
nisaatiolle. (Laamanen 2005, 167.) Prosessiliiketoiminnassa organisaatioilla on usei-
ta prosesseja ja jokaiselle kokonaisuudelle on rakennettava oma mittaristonsa, jotta
mittareiden oleellisuus juuri kyseiselle toiminnalle voidaan varmistaa. Vaikka mitta-
risto siis vaihtelee organisaation prosessien vélilld, pitd4 niiden on yhdenmukaisia ja

edelleen ilmentda koko organisaation strategiaa. (Martola & Santala 1997, 127.)

Prosessi

Toimittaja

: 3

Kuva 20 Prosessin suorituskyky (Laamanen 2005, 169).

Prosessien mittauspatteria suunniteltaessa on varmistettava mittaustuloksen arvo. Sen
pitdd olla arvokkaampi kuin itse mittaustapahtuma. Pitkdn ajan mittaukset kertovat
mittaustulosten vaihtelusta ja mittaristoa laadittaessa pitdd varmistua, ettd vaihtelu
kuvaa todellakin prosessin eikd mittausjérjestelmén vaihtelua. (Salomiki 1999, 13.)
Laamanen (2005, 178) on médritellyt yleisimmat prosessien toimintaan ja resurssien

kayttoon liittyvat mittarointialueet seuraavasti:

1. Tehokkuus

2. Virtaus ja kapasiteetti
3. Lépimenoaika

4. Kustannukset
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5. Laatukustannukset

6. Havikki

7. Palvelukyky ja joustavuus
8. Poikkeamat

9. Riski

10. Tekijoiden palaute

Prosessille médriteltyjen mittareiden tuottamissa arvoissa on useasti vaihtelua. Oleel-
lista onkin ymmairtdd se, minkilaisella vaihtelulla on merkitystd. Salomden mukaan
(1999, 113) néiden vaihteluiden vaikutukset on opittava tuntemaan, jotta voidaan
padtelld, minkilaisella vaihtelulla on esimerkiksi vaikutusta prosessin etenemiseen
tai lopputuotokseen. Jotkut vaihtelut mittausarvoissa voivat olla sallittuja ja ndiden
arvojen avulla on mahdollista mééritelld toleranssirajat mittaustuloksille. Toleranssi-
rajan ylityksen seuraamukset on tutkittava tapauskohtaisesti ja toimittava sen mukaan

esimerkiksi hylkdamaélla tuote tai korjaamalla se vaatimusten mukaiseksi.

Prosessien mittaaminen ja mittaustuloksiin reagoiminen vaatii organisaatiolta hyvak-
synnédn. Mittauskulttuurin luominen organisaatioon on prosessin omistajille tarked
tehtévi, jolla sitoutetaan henkildstd toimintatapaan. Jotta kulttuurin luominen onnis-
tuisi, luodaan prosessiorganisaatiolle ymmaérrys mittauksen, palautteiden ja palkitse-
misen vilttimittomyydestd ja hyddyllisyydestd. Sitouttamiselle ja hyvéksynnalle
oleellista on henkiloston osallistuminen mittausjdrjestelmén kehittdmiseen sekd so-

veltamiseen. (Tuominen 2010c, 92.)

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on valinnut prosessiensa suorituskyvyn mittaami-
seen ja kehittdmiseen Lean Six Sigma -menetelmadn. Menetelmistd kohdeorganisaa-
tio on valinnut keskeisiksi tyokaluiksi arvovirtakartan ja virheiden seurannan. (Pal-
keet intranet-sivut 2014.) Kohdeorganisaatiossa hyviksytty ja kdytdssi oleva mene-
telmé toimii myds tutkimuksen kohteena olevan tukiprosessin viitekehyksend mitta-

uksen ja laadunhallinnan osalta.
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7.1 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma on liiketoimintastrategia, jossa keskipisteend on taloudellisen tulok-
sen parantaminen ja asiakastyytyvéisyyden kasvu (Taghizadegan 2006, 1). Lean Six
Sigma yhdistdad kaksi eri menetelmdé, Lean-tuotannon ja Six Sigman laatutydkalut.
Molemmilla ndistd menetelmistd on omat ndkokulmansa ja tavoitteensa liiketoimin-
nan kehittimisessd tyOkalujensa avulla, Lean-tuotannon koskiessa ehkd vield laa-
jemmin koko yrityksen toiminnan filosofiaa. Seuraavaksi perehdytddn nédihin mo-

lempiin menetelmiin erikseen seki tarkennetaan Lean Six Sigman kasitettd.

7.1.1 Lean

Autoteollisuuden yksi merkittdvin yritys on japanilainen Toyota. Toyota ei ole kuu-
luisa ainoastaan automerkeistddn, vaan myds tuotantojérjestelmastdan. Toyota Pro-
duction Systems (TPS) on ainutlaatuinen 1dhestymistapa valmistukseen ja vaikuttava
ilmentyma tehokkaista yritysprosesseista. TPS:ddn perustuvasta menetelmasté kirjoi-
tettiin 1990-luvulla merkittdvia kirjoja, joissa termeja lean ja lean-tuotanto kdytettiin
kuvaamaan TPS:n periaatteita. Toyotan ulkopuolella termit lean tai lean-tuotanto
ovat vakiinnuttaneet paikkansa ja nditd kdytetddn yleisesti organisaatioissa ympari

maailman. (Liker 2006, 15.)

TPS:n perustana ovat 14 periaatetta, jotka Liker (2006, 6) on jakanut neljdin luok-
kaan: filosofia (pitkén tdhtdimen ajattelu), prosessi, ihmiset/yhteistydkumppanit ja

ongelmanratkaisu. Periaatteet on kuvattu osa-alueittain seuraavasti:

1. Pitkén tdhtdimen filosofia
* Periaate 1: tee padtokset pitkdn tdhtdimen filosofian pohjalta, mutta
my0s lyhyen tdahtdimen taloudellisten tavoitteiden kustannuksella
2. Oikea prosessi tuottaa oikeat tulokset
* Periaate 2: luo jatkuva prosessin virtaus tuodaksesi ongelmat esille
* Periaate 3: kdytd imujdrjestelmid vélttddksesi ylituotantoa

* Periaate 4: tasapainota tyOmairaa
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* Periaate 5: luo kulttuuri, jossa pysdhdytdan korjaamaan ongelmia, jot-
ta laatu saataisiin kuntoon heti ensimmaiselld kerralla

* Periaate 6: standardoidut tehtévit ovat jatkuvan parantamisen ja tyon-
tekijoiden sitouttamisen perusta

* Periaate 7: kdyté visuaalista ohjausta, jotta ongelmat eivét jaa piiloon

* Periaate 8: kdytd ainoastaan luotettavaa, perusteellisesti testattua tek-
nologiaa, joka palvelee ihmisii ja prosesseja

3. Lisdarvon tuottaminen organisaatioon ihmisid ja yhteistyokumppaneita kehit-
tamalla

* Periaate 9: kasvata johtajia, jotka ymmartidvat tyon perusteellisesti,
noudattavat filosofiaa ja opettavat sitd muille

* Periaate 10: kehitd poikkeuksellisen etevid ihmisid ja ryhmid, jotka
noudattavat yrityksen filosofiaa

* Periaate 11: kunnioita yhteistydkumppaneilla ja alihankkijoilla laa-
jennettua verkostoa tarjoamalla heille haasteita ja auttamalla heitd ke-
hittyméaan

4. Jatkuva taustaongelmien ratkominen edistdé organisaation oppimista

* Periaate 12: mene itse paikan paille, jotta ymmarrdt tilanteen perus-
teellisesti

* Periaate 13: tee pditoksid hitaasti yksimielisyyden pohjalta kaikkia
vaihtoehtoja perusteellisesti harkiten ja toteuta padtokset nopeasti

* Periaate 14: tee yrityksestési oppiva organisaatio visyméattomén arvi-
oinnin (hansei) ja jatkuvan parantamisen (kaizen) kautta. (Liker 2006,

37.)

Lean-tuotantoa toteutetaan organisaatiossa hyvin eri tasoisesti. Lean-tuotanto on
médritelty koostuvan viidestd vaiheesta: asiakkaan arvon mairittiminen, arvovirran
médrittdminen, prosessin virtaus eli flow, imuohjaus asiakkaasta taaksepdin ja erin-
omaisuuden tavoittelu. Toteuttaakseen lean-tuotantoa yritykseltd vaaditaan Likerin
(2006, 7) mukaan ajattelutapaa, joka keskittyy tuotteen virtaamiseen arvonlisdyspro-
sessien ldpi keskeytyksettd (yksiosainen virtaus) ja palaamiseen taaksepdin asiakkaan
vaatimuksesta ja tdydentddkseen vain sen, minkd seuraava operaatio ottaa pois sekd

kulttuuria, jossa jokainen pyrkii jatkuvaan parantamiseen.
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Tuominen (2010a, v) tdhdentdd, ettd Lean ei ole médriteltdvissé tilaksi, johon pyri-
tadn. Lean-toiminnassa ei my0skédn ole kysymys tiettyjen tyokalujen kdytostd, vaan
omalle organisaatiolle sopivien periaatteiden kehittdmisestd. Tuominen yksinkertais-

taa Lean-toiminnan kahdeksi keskeiseksi osa-alueeksi ja tavoitetteeksi:

* Materiaalien, tiedon ja tuotteiden keskeytymittomdn virtauksen luominen
kaikissa yrityksen liiketoimintaprosesseissa
o Virtauksen aikaansaamisen apuna lean-tuotannon tyokalut: nopeat
tyokalujen ja tuotelinjojen vaihdot, standardoitu tyd, imuohjaus, siis-
teys, jarjestys ja laadun ohjaus.

tamisen edistdmiseen (Tuominen 2010a, v.)

7.1.2 Six Sigma

Six Sigmaa kuvataan liikkeenjohdon ja laatuihmisten uudeksi hokemaksi, joka tar-
koittaa tilastomielessd O-virhettd sekd visiota ja strategiaa siitd, kuinka siithen péds-
tadn. Six Sigma on asiakasldhtdinen menetelma, joka kayttad faktatietoa seka tilastol-
lisia menetelmid ohjatakseen organisaatiota parempiin ratkaisuihin. Menetelmén pe-
rusajatuksena on kehittdd liiketoimintamittarilla laatua eikd laadulla liiketoimintaa.

Six Sigman tulokseen vaikuttavat neljd osa-aluetta:

* Parantunut asiakastyytyvéisyys

* Lyhentynyt ldpimenoaika (jaksoaika)

* Vihentyneet viat

* Ei-jalostusarvotyon vdheneminen (piilotehdas) (Karjalainen & Karjalainen

2002, 17.)

Sigma-kirjain (0) kuvaa tilastomatematiikassa arvoa standardipoikkeamalle keskiar-
vosta eli se kertoo arvojoukossa tapahtuvasta vaihtelusta. Tilastollisin termein mééri-

teltdessd Six Sigman tarkoitus on pienentdéd vaihtelua eli minimoida standardipoik-
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keama (esimerkiksi tuote tiyttdd mahdollisimman hyvin asiakkaan odotukset aina).
Tilastollisesti kuvattuna Six Sigma on 6 x sigma tunnusluku, joka on vertailumitta
sekid filosofia toiminnalle. Vertailumitan liséksi Six Sigma on suorituskykytavoite
(laatutavoite), joka on ldhelld O-virhetilannetta (3,4 virhettd per miljoona mahdolli-
suutta). Six Sigma on siis tapa mitata laatua sen sijaan, ettd laatu ilmoitettaisiin vir-
heprosenteissa tai miljoonasosissa. Tunnuslukuna se kertoo kuinka monta Six Sig-
maa prosessi on eli kuinka monta ei-toivottavaa hajontamitallista sopii sallittuun vé-
liin tai kuinka kaukana ollaan ei-toivotusta rajasta. (Karjalainen & Karjalainen 2002,

19.) Sigma-tavoitetasot on kuvattuna alla (taulukko 2).

Taulukko 2 Six Sigma tavoitteena (Karjalainen & Karjalainen 2002, 21).

Six Sigma tavoitteena

o DPMO
2 308 537
3 66 807
4 6210

5 233

6 3,4

Prosessin kyvykkyys | Vikoja per miljoona mahdollisuutta

Tilastollisuuden lisdksi Six Sigma on my®ds filosofia, jossa ideana on jatkuva tiedon,
laadun ja suorituskyvyn parantaminen, joka suoritusarvon sijasta keskittyy suoritus-
kyvyn parantamiseen. Six Sigma toimii lisdksi statistiikkana, jossa jokaiselle tuot-
teelle tai palvelulle on laskettu sigma-arvot asiakkaan tai tuottajan asettamia suori-
tuskykytasoja vastaan. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 21.) Prosessindkokulmasta
keskeista on Six Sigman mahdollistama kasvu ilman resurssilisdystd parantamalla
prosessien suorituskykyd (Karjalainen & Karjalainen 2002, 24). Se siis kohdistuu

paremminkin prosessiin kuin itse tuotokseen.

Vaikka Six Sigmasta puhutaan arvoina ja tavoitteina (esimerkiksi 3,4 virhettd per
miljoona mahdollisuutta), on se miellettdvd viisivaiheiseksi prosessiksi. DMAIC-

prosessilla (Define, Measure, Analysis, Improvement, Control eli médrittely, mittaus,
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analysointi, parannus ja ohjaus) saavutellaan asetettua tavoitetta. DMAIC-prosessin

ydin on kiteytetty seuraavaan seitsemiin kohtaa:

Ongelman mittaaminen
Keskittyminen asiakkaaseen
Juurisyiden todentaminen
Vanhoista tavoista luopuminen
Riskin johtaminen

Tulosten mittaaminen

A o A

Muutoksen ylldpitiminen (Karjalainen & Karjalainen 2002, 43.)

7.1.3 Lean Six Sigma tiivistettyni

Télld yhdistetylld menetelmalld tavoitellaan Six Sigman mahdollistamaa laatua Lea-

nin toteuttamalla nopeudella. Lean Six Sigmaa voidaan kuvata seuraavilla piirteilla:

1. Se on tietovetoinen ldhestymistapa ja menetelmd valmistavan tuotannon ja
litketoiminnan ongelmien juurisyiden analysointiin poistamalla virheet ja pa-
rantamalla dramaattisesti tuotetta.

2. Se parantaa tyontekijoiden ymmaérrystd liikketoiminnasta erottelemalla liike-
elimdn taloudellisesta tuloksesta, asiakastyytyviisyydestd ja tdsmaéllisistd
toimituksista.

3. Se yhdistdd vahvan insindorisuunnittelun filosofian ja tekniikan matalaan ris-
kitasoon (Lean Six Sigma-tyokalut: mittaa, analysoi, kehitd ja todenna)

(Taghizadegan 2006, 1.)

Lean Six Sigma on laaja késite, johon liittyy monia ulottuvuuksia, kuten statistiik-
kaan perustuva prosessin hallinta seké todennikoisyyden ja teknisen prosessin hallin-
ta. Lean Six Sigma vaatii prosessin ja tiedon analysointia, optimointimenetelmien
ymmarrystd, Lean-tuotantoa, kokemuksen mallintamista, vaihtelevaisuuden analy-
soimista, tilastollisia menetelmid, virheenestoa (englanniksi Mistake-proofing, japa-
niksi Poka-yoke), ajallaan/aikataulussaan toimitusta, hukan viahentdmisté ja varmuut-

ta johdonmukaisuudesta. Se on siis prosessin kyvykkyyttd parantaa jatkuvasti tuot-
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teen laatua ja maksimoida tuottavuutta. (Taghizadegan 2006, 1.) Kyseessd on siis
kahden laajan menetelmin ja filosofian yhdistelmai, jonka kdytto vaatii organisaatiol-

ta hyvai perehtyneisyytté ja kontekstin laajaa ymmaérrysta.

8 TIEDONKERUUN ANALYSOINTI

Projektinhallintaprosessin kehittdmiseksi koottiin kohdeorganisaatiosta tietoa odo-
tuksista sekd tarpeista, jotka tdhdn suunniteltavaan toimintamalliin kohdistuvat.
Strukturoituja haastatteluja toteutettiin kaksi, yksi projektinhallintaprosessin asiakas-
kunnalle sekd yksi projektinhallinnan ammattilaisille, jotka ovat toimineet erilaisissa
rooleissa projektien toteutuksissa. Tutkimuksella haluttiin my0s kartoittaa projek-
tisalkunhallinnan sekéd Projektipalvelut-yksikon vaatimuksia projektinhallintaproses-
sille ja tdimd toteutettiin teemahaastattelun avulla. Kyselyiden ja teemahaastattelun

tuloksia on esitelty aihealueittain seuraavissa kappaleissa.

8.1 Operatiivinen nékokulma prosessin tavoiteltaviin ominaisuuksiin

Projektityotd kohdeorganisaatiossa jo tehneet henkilot ovat tutkimukselle yksi tér-
keimmistd sidosryhmisti, jotta tuleva prosessi vastaa heiddn tarpeitaan sekd odotuk-
siaan tyon toteuttamisesta. Kyselyn kohderyhmidn kuului sekd Projektipalvelut-
yksikdsséd toimivia projektinhallinnan ammattilaisia ettd kohdeorganisaation muissa
tulosyksikoissd toimivia joko padsdintdisesti tai ajoittain projektityotd tekevid henki-
16itd. Kyselyn perustiedoksi kukin vastanneista madritteli ne projektiliiketoiminnan

roolit, joissa ovat projekteissa toimineet.

Kyselyn ensisijaisena tarkoitukseni oli selvittdd projektiammattilaisten odotuksia ja
ajatuksia projektin elinkaaren eri vaiheista sekd térkeitd ja kriittisid yksityiskohtia
projektin etenemisestd. Kyselyn toissijaisena tarkoituksena oli my0s selvittidéd projek-
tinhallinnan teorian yleistd tietotasoa kohderyhméssd ja ndin ollen saada ajatusta
olemassa olevasta kypsyystasosta. Tétd suuntaa-antavaa kypsyystasoa vasten tutki-

muksessa kyetddn asettamaan kehitettdvélle prosessille mahdollisimman optimaali-
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nen léhtotaso, joka edesauttaa prosessin hyvdid omaksuttavuutta kohdeorganisaatios-

sa.

Kuten todettua, projekteja voi olla hyvin eri luonteisia. Vastausten perusteella ylei-
simmiksi toteutettaviksi projektityypeiksi nousivat toimitusprojektit (esimerkiksi uu-
den jirjestelmén kéyttoonotto) sekéd toiminnan tai organisaation kehittdmistd koske-
vat projektit. Liséksi projekteja kohdistui asiakkuudenhallintaan seké tuotekehityk-
seen. Ndmi vastaukset seuraavat samaa linjaa kuin projektinhallintaprosessin asiak-
kailta saadut vastaukset. Vastauksien perusteella tuotekehitysprojektien toteuttami-
nen ja johtaminen voidaan tulkita painottuvaksi pienemmaélle kohderyhmélle ja vaa-
tivan syvempéd substanssiosaamista, kun taas muut vallalla olevat projektityypit
kohdistuvat tasaisemmin koko vastaajajoukkoon. Yleistd tietoisuutta projektinhallin-
nasta tukee se havainto kohderyhmastd, ettd kaikilla projekteissa operatiivisissa roo-
leissa toimineilla on kokemusta projektiasiantuntijan tehtivistd (ndin on esimerkiksi

projektipaéllikon roolissa toimineilla henkil6illd).

Projektin strategisen kelpoisuuden punnitseminen ja vastuu siitd jakautuivat kyselyn
perusteella itse projektipalvelun ja projektin omistajan/asiakkaan kesken. Tamé vas-
tuun jakautuminen vastauksissa nostaa esille tarpeen asian selkedmmalle vastuutta-
miselle jatkossa. Kyseiselld osa-alueella projektiliiketoiminnan teorioissa salkunhal-
lintatoiminto on oikea kohde vastuun keskittimiselle varsinkin, kun huomioidaan

salkunhallinnan tirked rooli yleisessd strategisessa suunnittelussa.

8.1.1 Valmistelu- ja kdynnistdmisvaihe

Projektin kdynnistdmisvaiheen vastuita koskevien vastausten analysointi toi esille
olettamuksen ohjausryhmén melko kapea-alaisesta roolista projektiliiketoiminnassa.
Annettujen vastausten perusteella projektin kdynnistdmisessd, projektipddllikon ni-
meédmisessd ja ajankdyton linjauksissa ohjausryhmalld ei padsdédntoisesti todettu ole-
van suurta vastuuta. Tamé tutkimustulos ylldttad jonkin verran, koska projektinhal-
lintaa koskevassa teoriassa ohjausryhmilld on yleisesti hyvinkin keskeinen rooli lin-
jauspaatoksissd sekd esimerkiksi projektipdéllikon nimedmisessd. Vastauksista kui-

tenkin nousi esille yhtend asiana projektin asiakkaan térked rooli projektin substans-
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sialueeseen perehdyttimisessd projektipédéllikolle. Toisena kokonaisuutena esille
nousi projektipdéllikon oma johtamisvastuu projektiryhmin organisoinnissa. Projek-
tia kuvataankin teorioissa véliaikaiseksi organisaatioksi, joka on muodostettu yhti
médriteltyd tavoitetta varten ja tdmén véliaikaisen organisaation toimitusjohtajana
toimii projektipdillikkd. Kyseinen miéritelmé tukee projektiorganisaation muodos-

tamisvastuusta saatujen vastauksien linjaa.

Projekteissa toimivien henkildiden rooli- ja vastuukuvaukset koettiin yksimielisesti
tarkedksi toimenpiteeksi projektin kdynnistimisen yhteydessd. Y114 mainittu ehkd
vdhin yllattdvikin tulos ohjausryhmén vastuista saattaa juuri johtua projektiroolien
epatarkoista kuvauksista nykytilanteessa. Tdmaén lisdksi projektipdillikon ja projekti-
ryhmén yhteistyotd projektisuunnitelmien laadinnassa ja tavoitteiden konkretisoin-

nissa pidettiin vastauksissa myos merkittavéina.

Projektiryhméén sekd projektin sidosryhmiin kohdistui vastauksissa odotuksia niin
osaamisen kuin osallistumismahdollisuuksienkin maérittdmisessd, jotta projektille
varmistetaan tarvittavan osaamistason tdyttyminen vaadittavissa miérin. Projektin
opit (Lessons learned) -ominaisuutta kaivattiin projektinhallinnan kokonaisuuteen eli
jokaisen projektin suunnitteluvaiheeseen olisi vastauksien perusteella tarpeellista si-
sallyttdd menneiden projektien oppien lapikdynti. Ndiden koettujen onnistumisten ja
epdonnistumisten hyddyntdminen myos yksittdisten projektitoteutusten ulkopuolella
kouluttautumis- ja osaamismielessd néhtiin projektiammattilaisten kesken tarpeelli-

seksi.

Avoimissa vastauksissa koskien kdynnistdmisvaiheen odotuksia nousi esille tarve
projektin alussa tarkastella yhdessé projektiorganisaation kanssa yksittéiselle projek-
tille valittuja projektikdyténteitd ja menetelmid. Projektikédytinteiden adaptoitavuus
projektin tarpeiden ja luonteen mukaan koettiin myos tarpeelliseksi tulevassa projek-
tinhallintamallissa. Projektin raameihin liittyvistd kokonaisuuksista tarkeédksi koettiin
projektidokumentaatiota koskevista toimenpiteistd ja tallennuspaikoista sopiminen.
Lisédksi avoimissa vastauksissa korostettiin tarvetta tavoitteiden, aikataulujen ja vas-
tuiden selkeddn madrittdmiseen, mutta myods huomattavasti tarkempaan ja analyytti-

sempaan kustannus- ja liiketoimintahy6tyjen arviointiin projektin alussa.
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Kyselyssd myds pyydettiin vastaajia luettelemaan kolme tidrkeintd asiaa projektin
kdynnistdmisvaiheessa. Suurin osa vastauksista painottui projektin suunnitteluun (or-
ganisaatio, toteutusmenetelmait), resursointiin ja talouteen (henkildsto- ja kustannus-
laskelmat sekad litketoimintahydtyjen analysointi) sekéd tavoitteiden selkedén asetan-
taan ja projektin tdsmélliseen rajaukseen. Tarkeimmiksi asioiksi ylld mainittujen li-

sdksi nostettiin myds roolien ja sidosryhmien médrittely.

8.1.2 Viestinti ja kontrollointi toteutusvaiheessa

Projektin elinkaaren eri vaiheita koskevien suunnitelmien tarve ja niiden hyvéksynti
projektin ohjausryhmén toimesta jakoi vastaajat kahteen leiriin — osa koki ne olen-
naiseksi osaksi projektinhallintamallia, kun taas osa vastaajista ei kokenut téti toi-
mintamallia tarpeelliseksi. Lisdksi projektin vaihekohtaisille varasuunnitelmille ei
ndhty minkdénlaista tarvetta, kun taas projektikohtainen poikkeussuunnitelman ole-
massa olo koettiin osaksi hyvéd projektinhallintamallia. Mainitut tulokset kyselysti
tukevat edelleen tulkintaa timén hetken ohjausryhméatoiminnan miéritteleméttomyy-

desti ja ohjausryhmin yleisesté roolista projektin elinkaaren aikana eri toiminnoissa.

Projektille ensiarvoisen tirkedd on sen tuotoksen projektin jdlkeen tuottama hyoty.
Suunnitelma siitd, miten projektin tuotoksen mahdollistamia hy&tyjd mitataan ja tar-
kastetaan projektin pédtyttyd, pitdisi vastausten perusteella toteuttaa jo projektin to-
teutusvaiheen aikana tuotoksen valmistuessa. Hyotyjen mittaaminen ja analysointi
nédhtiin kuitenkin hieman enemmain projektin asiakkaan/tilaajan rooliin kuuluvaksi
tehtéviksi kuin projektin toteutettavaksi. Vastauksissa on havaittavissa hajontaa jon-
kin verran, mikd voi edelleen indikoida tarvetta tarkemmalle vastuiden ja roolien

madrittamiselle.

Projektin viestintdsuunnitelman laajuus ja projektin aikaisen viestinndn vahvistami-
nen tutkimuksen kohdeorganisaation viestintdpalveluiden ammattilaisella koettiin
tarkedksi. Projektit saattavat vaatia usean viestintdkanavan kdyton ja tdmén liséksi on
varmistuttava viestinndn yhtendisestd sisdllosté, joten kohdeorganisaation viestinté-
ammattilaisten kdyttd ainakin laajimmissa projekteissa on perusteltua. Projektin

kontrollointimenettelyihin liittyvissd vastauksissa viestintdsuunnitelman toteutumi-
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sen seurantaan ei osattu vastaajaryhmén toimesta ottaa selkedsti kantaa. Projektin
riskien sddnndllinen analysointi ja raportointi ndhtiin enemmainkin vaihekohtaiseksi
toiminnoksi kuin useammin tapahtuvaksi toiminnoksi, johon tulisi ndkemyksen mu-
kaan osallistua projektipdéllikon lisdksi kiintedsti myds projektiryhmé. Yleinen pro-
jektin etenemisesti raportointi pitdisi vastausten perusteella tapahtua tiiviissa sykleis-
sd. Yleisen raportoinnin tirkeys sekd sddnndllinen frekvenssi ovat vastauksien perus-

teella tulkittava kriittiseksi osaksi hyvéé projektinhallintamallia.

Projektipadllikkoroolissa toimineet vastaajat suhtautuivat huomattavasti kriittisem-
min ohjausryhmén rooliin projektin vaiheiden paittimiseen ja uuden vaiheen aloit-
tamiseen liittyvissd kysymyksissd. Kun analysoidaan kaikkien vastanneiden ajatuk-
sia, ei selkedd ndkemysti projektin siirtymivaiheiden pdétdsvastuista ole havaittavis-
sa ja tdmd jéttdd hieman jasentymadttoman kuvan ymmaérretystd vaihemallista. Suurin
osa vastaajista oli kuitenkin jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd projektin vaiheille

tulisi madritelld hyvéksytyt laatukriteerit eli toleranssiarvot.

Projektipaillikolla katsottiin olevan péétintdvaltaa muutostilanteissa, kunhan niilla ei
ole vaikutusta projektin aikatauluihin, kustannuksiin tai lopputuotokseen. Jos muu-
tostilanne vaikuttaisi ylldmainittuihin projektin muuttujiin, tulisi projektipaillikolla
olla etukdteen annettu mandaatti ja toleranssiarvot, joiden sisdlld tapahtuvista muu-
toksista hidn voisi paattdd. Kyseistd asioista on mahdollista sopia esimerkiksi projek-
tisuunnitelmassa ja projektia koskevissa sopimuksissa. Projektin toteutusvaiheen
toimintamalleissa koettiin hyvéksi myds mahdollisuus niin sanottuun ketterdén ldhes-
tymistapaan, jos projektityyppi mahdollistaa tdmén. Ketterdn mallin yhtend teoreetti-
sena reunachtona on mahdollisuus projektin tehtidvien etukéteen tapahtuvaan tunnis-
tamiseen ja maddrittelyyn esimerkiksi tulevalle 2 — 4 viikon pituiselle ajanjaksolle.
Ketterd malli my0s asettaa itse projektiryhmélle vaatimuksia mm. koostumukseen ja

itseohjautuvuuteen liittyen ja sen vuoksi mallin valintaan pitdd suhtautua kriittisesti.

Projektin tarkastuspisteisiin ja seurantakohteisiin liittyen vastauksissa painottuivat
perinteiset aikatauluihin, toteumiin ja valmiusasteisiin, kustannuksiin seké resursoin-
tiin liittyvit asiat. Myds vaiheisiin liittyvét vilitavoitteet sekd vaiheiden hyvéksymis-
ja aloituspisteet nousivat esille, vaikka edellisissd vastauksissa ndihin kohdistuvia

vastuita ei ole tunnistettu selkedsti. Projektin toteutusvaiheen odotuksiin liittyi vah-
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vasti myds tarve tietdd muiden projektien edistymisestd riippuvuuksien tunnistamisen
ja reagointitarpeen havaitsemiseksi. Tamai tarve nostaa esille projektisalkunhallinnan
roolin myds kahdensuuntaisena toimijana projektinhallintaprosessissa sekd rapor-
toinnin kohteena ettd tiedon valittdjand. Toteutusvaiheelle olennaisena asiana pidet-
tiin ohjausryhmin sitoutumista projektin seurantaan sekd perinteisten viestinté-, ris-

kienhallinta-, aikataulunseuranta- ja tavoiteseurantatehtdvien varmistamista.

8.1.3 Péatosvaiheen toimenpiteet ja odotukset

Projektin pdatosvaiheiden toimenpiteistd projektin hyvéiksynta ja sitd kautta projektin
paétos tulisi vastauksien perusteella olla tarkasti mééritelty. Jotta tarpeeksi kyvykis
projektin pdatostoiminto on mahdollista, asettaa se suuria odotuksia myds hyviksyn-
takriteereille. Kyselyn perusteella ohjausryhmén vastuu on projektin hyviksynnéssi
vahvempi, kun vertaa projektipééllikkoroolissa tydskennelleiden mielipidettd vasta-
usten yleiseen keskiarvoon. Tdmé on varmasti yksi osa-alue, johon projektinhallinta-
prosessin pitdé ottaa vahvasti kantaa. Projektin padtoksen pitkittyminen tai kdytinto-
jen episelvyys saattavat aiheuttaa tarpeetonta resurssien varaamista kyseiselle pro-
jektille ja ndin ollen heikentd koko projektin panos/tuotos-suhdetta, joten on perus-

teltua suhtautua kriittisesti projektin paatostoimenpiteisiin.

Projektilla koettiin olevan tirked rooli myds projektin tuotoksen kdyttdonoton suun-
nittelussa ja lisdksi projektinhallintamallin pitdisi varmistaa projektin asiakkaan ky-
vykkyys ja tietotaito vastaanottaa sekd hyodyntdd projektin tuotosta. Yhtend osana
prosessiajattelua on toiminnan jatkuva kehittiminen ja téssd ndkokulmassa on hyva
ottaa huomioon niin projektin toteuttajan kuin asiakkaankin rooli. Projektin oppien
lapikdynti projektin loppuvaiheessa projektin toteuttajan seké asiakkaan kesken nousi
vastauksissa esille ja sen sisdllyttdminen osaksi toimintamallia koettiin tirkeéksi.
Yleisesti projektinhallintaan ja projektinhallintaprosessiin liittyen vastauksissa paino-
tettiin projektinhallinnan koulutuksen tirkeyttd, mutta my0s projektinhallintaan liit-
tyvien sisdisten tukipalveluiden olemassaoloa. Néihin toiveisiin projektinhallintamal-

li voi tuoda apua mentoroinnin seké ohjeistustoimintojen avulla.
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8.2 Asiakassegmentin nikemys projektinhallintaprosessin menestystekijoistd

Projektinhallintaa kohdeorganisaatiossa toteuttavat niin Projektipalvelut-yksikon asi-
antuntijat kuin muiden tulosyksikdiden edustajatkin. Tutkimuksessa kohdistettiin yk-
si kysely muiden tulosyksikdiden pééllikoille ja palvelukoordinaattoreille seké tulos-
alueiden johtajille. Kyselyn tarkoituksena oli selvittdd ndkdkulmaa ja odotuksia pro-
jektinhallintaprosessille, kun projektinhallinta ja projektijohtaminen tuotetaan palve-
lutyyppisesti Projektipalvelut-yksikdstd muille tulosyksikdille. Toisena ndkdkulmana
oli Projektipalvelut-yksikdn vastuulla olevalle projektinhallintaprosessille kohdistu-
vat odotukset, kun prosessia toteutetaan muiden yksikdiden edustajien toimiessa vas-

tuussa projektin johtamisesta.

8.2.1 Projektinhallinnan toteutuksen ndkdkulmat ja sen kdynnistiminen

Kyselysséd pyrittiin kartoittamaan tietoisuutta kohdeorganisaation projektiliiketoi-
minnasta. Projektinhallinta- ja projektijohtamissuoritteiden hankinnasta ja sille asete-
tuista kriteereistd ei analyysin perusteella vastaajajoukolla ole varmaa tietoa. Samalla
tapaa voidaan todeta myos tietoisuudesta koskien menneitd projekteja ja niiden on-
nistumisia sekd epdonnistumisia eli kokonaiskuvaa toiminnasta olisi syyti vahvistaa.
Tédmai on yksi osa-alue, joka on mahdollista ottaa soveltaen huomioon projektinhal-
lintaprosessissa markkinointi- ja viestintdtoimintona ja edesauttaa palvelun yleisen

tietoisuuden vahvistamista.

Projektityypeistd vastaajat tunnistavat omalle tulosyksikolleen tyypillisemmaksi esi-
merkiksi jarjestelmien kéyttoonottoihin liittyvit toimitusprojektit sekd organisaation
ja toiminnan yleiseen kehittdmiseen liittyvit projektit. Myos asiakkuuksiin ja uusiin
palveluihin seka tuotteisiin liittyvit projektit ovat vastausten perusteella osa tulosyk-
sikdiden kehittdimistoimia. Projektien valmisteleviin toimiin liittyvét vastuut, kuten
esiselvitykset ja asettamisasiakirjat, olivat kohdistuneet samalla tapaa kuin projek-
tiammattilaiset olivat omassa kyselyssdén arvioineet. Poikkeuksena tidhdn oli projek-
tin toteuttamistapaan ja rakenteeseen liittyvd ndkemys (verrattaessa sisdisesti toteu-

tettavaa ja kolmannen osapuolen toteuttamaa projektia) vastuista. Muiden tulosyksi-
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koiden edustajien mielestd vastuu téstd kuuluisi enemmén projektin asiakkaalle, mut-

ta timdkadn ei ollut tiysin yksiselitteinen ndkemys.

Vastauksissa koettiin tarpeelliseksi, ettd projektinhallintaprosessi sisdltdd menneisiin
projekteihin tutustumista sekd projektinhallintaprosessin ja valittujen kéytintojen 14-
pikdymistd ennen projektivaiheen kdynnistymistd. My0Os asiakassegmentti ndki tar-
peelliseksi oman roolinsa projektipdéllikon perehdyttimisessd projektin substanssiin.
Substanssin tarkka perehdyttiminen edesauttaisi asiakkaiden nédkdkulmasta projektin
mahdollisimman laadukasta johtamista. Lievd enemmistd projektinhallintaprosessin
sisdisistd asiakkaista oli myos sitd mieltd, ettd projektinhallintaa ja projektijohtamista
koskevasta palvelusta olisi hyvi tehdd sopimus toteuttajan ja sisdisen asiakkaan vilil-

14.

Vastaukset toivat esille myos tukipalvelun tarpeen tulosyksikdille siinéd tapauksessa,
ettd projektijohtamista toteutetaan tulosyksikkdjen omilla resursseilla. Ensisijaisena
nidkemyksend oli, ettd prosessiin ja tyokaluihin perehdyttdminen olisi hyvi toteuttaa
workshopina ja ndin varmistaa ymmaérrys prosessin kulusta ja sen vaateista. Lievd
enemmistd ndki myds tarpeelliseksi mentorin osoittamisen projektin ajaksi tukemaan

oman tyon ohessa projektipadllikon roolissa toimivaa henkil6a.

Laadunvarmistus jo heti kiiynnistimis- ja valmisteluvaiheelle koettiin tarkedksi, mut-
ta todettiin myds sen tarpeellisuus koko prosessin elinkaaren ajan. Valmisteluvai-
heessa projektinhallintaprosessin pitdisi liséksi varmistaa litketoimintaperusteen kir-
jallisen dokumentoinnin (oikeutus koko projektille). Toisena painotettavana asiana
vastauksista nousi esille tarve henkilostoresurssien tarkalle suunnittelulle niin projek-

tille allokoitavan tydajan kuin henkildresurssin laadunkin suhteen.

8.2.2 Toteutusvaiheen tirkeit toiminnot asiakkaiden silmin

Toteutusvaiheen suunnitelmiin liittyvissd vastauksissa oli huomattavissa selked linja.
Henkildt, joiden mielestd projektin vaihekohtaiset suunnitelmat tulisi hyvéksyé pro-
jektille asetetun ohjausryhmén toimesta, olivat myds projektille laadittavan poikke-

ussuunnitelman puolella. Kyseisen vastaajajoukon projektitehtévit yleisimmin koh-
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distuivat toimitusprojekteihin, esimerkiksi jirjestelmien kdyttéonottoon, mikd voi
osiltaan perustella heiddn vahvaa toivettaan projektien toteutuksen varmistamiseen
suunnitelmallisuudella ja varautumistoimilla. Kyseinen vastaajajoukko niki tarpeelli-
seksi poikkeussuunnitelmilla varautumisen myos yksittéisissd projektin vaiheissa, ei
pelkdstdan koko projektin tasolla. Niistd vastauksista on paiteltdvissd ICT-
jérjestelmiin kohdistuvien projektien menneisyydessa kohtaamat haasteet kidytinnon

tasolla.

Viestintdd koskevissa vastauksissa on huomattavissa kyseisen toiminnon térkeys pro-
sessin asiakkaille. Projektin tunnistettujen sidosryhmien vastuulle halutaan osoittaa
viestintdvastuuta omille sidosryhmilleen ja nédin varmistaa tietoisuus asiasta seki ete-
nemisestd myos laajemmissa médrin. Asiakassegmentti ndkee tarpeelliseksi vaihe-
kohtaisen raportoinnin tilanteesta ja edistymisestd sekd viikkotasoiset seurantapala-
verit. Viikkotasoinen raportointi katsottiin joissain tapauksissa tarpeettomaksi, mihin
yksi syy on varmasti liian raskaaksi muodostuva raportointimalli. Huomattavaa vas-
tauksissa oli riskienhallintaan ja analysointiin liittyvdn raportoinnin liittdiminen pel-
késtddn projektin vaihekohtaiseen raportointiin eikd viikkotasoisesti tapahtuvaan tii-
viiseen raportointiin. Koko asiakassegmentti oli myds vahvasti sitd mieltd, ettd pro-
jektin ohjausryhmin vastuulla on sekd seurata ettd valvoa projektille médaritellyn

viestintdsuunnitelman toteutuminen.

Projektin toteutusvaiheen kontrollointi koettiin myds erittdin tarkedksi toiminnoksi
prosessissa. Kaikista vastaajista 67 % oli sitd mieltd, ettd vaihekohtaiset lopputulok-
set pitdd hyviksyé ja katselmoida (kuva 21). Vastaajista 69 % oli myo0s sitd mieltd,
ettd vaihekohtaisille tuotoksille tulee mééritelld toleranssiarvot eli hyvéksytyt laatu-

kriteerit.
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29. Projektin kontrollointi: Projektin jokaisen vaiheen lopputulokset pitaa
erikseen hyvaksya/katselmoida (myos projektipalvelun asiakkaan = sinun
edustamasi yksikon edustajan toimesta)

taysin samaa
mielta: 1%

taysin eri mielta:
1%

jokseenkin eri
mieltd: 0%

en osaa sanoa:
22%

jokseenkin samaa /

mieltd: 56%

Kuva 21 Asiakkaille kohdistetun kyselyn tulokset vaihekohtaisesta hyviksynnisti

Projektin toteutusvaiheen kontrollointiin liittyvissd tehtdvissd projektin liiketoimin-
nallisen ja taloudellisen perusteen toteutumisen seuranta koettiin vaiheittain tehta-
véksi toiminnoksi. Tutkijan ndkemyksen mukaan kyseisen toiminnon suorittaminen
nykyisissd projekteissa toteutusvaiheessa on ollut erittdin harvinaista, useimmiten
projektin liitketoiminnallisen perusteen tarkastelu on ollut kertaluonteinen projektin
alussa toteutettu analysointi. Projektipdillikon tehtdvéksi koettiin projektiorganisaa-
tion projektille allokoidun tydajan toteutumisen seuranta. Tdmé asettaa resurssien
kdyton suunnittelulle ja seurannalle haastetta, johon projektipdillikot ldhes aina tor-
méévit. Harvoin projektille allokoitu resurssi on 100-prosenttisesti projektin kaytds-
sd, vaan projektipddllikolld on usein myds linjaorganisaation asettamia velvoitteita

suoritettavana.

Ohjausryhmin rooli korostuu myos asiakassegmentin vastauksissa. Projektin ohjaus-
ryhmélla koettiin olevan suurin vastuu kokonaisprojektista ja sen tuloksista. Vastaus-
ten mukaan projektinhallintaprosessissa ohjausryhméin roolia pitdd vahvistaa nykyi-
siin eri kdytontdihin verrattaessa ja selkedsti kohdistaa ndmé projektia ohjaavat toi-
minnot kyseiselle roolille. Yhtend ohjaavana kokonaisuutena projektissa on aina
muutoshallinta ja télle toivottiin prosessissa maidrdmuotoista késittelyd, joka sekin
kohdistuu projektin ohjausryhmille. Yhdessd avoimessa vastauksessa koottiin hyvin

yhteen asiakassegmentin odotukset projektinhallintaprosessin toteutusvaiheesta: vies-
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tinndn tirked rooli projektin edistymisen raportoinnissa. Odotusten mukaan edisty-
misraportoinnissa pitdisi analysoida liiketoiminta- ja toteutusriskejd sekd projektiin

kohdistunutta muutoshallintaa aikataulunikokulmasta.

8.2.3 Projektin pdéttdmisen toimenpiteet asiakassegmentin nikokulmasta

Projektin pitdd prosessin asiakkaiden nikemyksen mukaan aina siséltdd myds suunni-
telman tuotoksen kéyttoonotosta prosessin asiakkaalla. Samalla tapaa hyvéksynti
pitiisi tapahtua niin erillisen hyvéksyntitestauksen tulosten perusteella kuin projektin
alussa asetettuihin kriteereihin verraten. Hyvaksyntdtoiminnossa pitdisi vastausten
perusteella huomioida esimerkiksi kustannusten ja ajankdyton toteutumia verrattuna
laadittuihin suunnitelmiin. Toteutumissa havaitut poikkeamat olisi siten mahdollista
analysoida ja késitelld siind yhteydessd, kun projektinhallintaprosessin toteuttaja seki
asiakas kdyvét lapi projektista saatuja oppeja ja kokemuksia. Havaittujen oppien ja
kokemusten ldpikdynti toteuttajan ja tilaajan vélilld koettiin tirkeédksi toiminnoksi
prosessissa 79 prosentissa vastauksista. Kyseistd analysointia ei kuitenkaan tunnistet-

tu toiminnoksi, joka tulisi toteuttaa muiden kuin toteuttajan ja tilaajan vélilla.

Projektin paattamistd koskevissa vastauksissa asetettiin odotuksia projektin tuotoksen
hy6tyjen realisoinnin seuraamiselle projektin jélkeen sekd projektin aikana esiin
nousseiden kehitystoimenpiteiden kirjaamiselle tulevia jatkotoimenpiteitd varten.
My0s projektin kokemusten hyodyntdminen tulevissa projekteissa koettiin tirkeédksi
jatkuvan kehityksen toimenpiteeksi prosessille, koska projektien intensiivinen luonne
tekee niistd haastavia toteuttaa ja johtaa. Odotuksia luotiin asiakassegmentin puolelta
erityisesti yhtendiselle prosessimallille sekd ammattimaiselle johtamiselle ja koko-
naisuudenhallinnalle. Vastauksissa painottui vahvasti myos odotukset tiiviistd yhteis-
tyostd asiakkaan kanssa niin substanssiin perehtymisen kuin raportoinnin osa-
alueillakin. Raportoinnin osalta esille nousi liséksi salkunhallintandkdkulma eli pro-
jektinhallinta- ja projektisalkunhallintaprosessin vélilld tapahtuva kaksisuuntainen
raportointi, jotta kokonaiskuva koko organisaation kehittdmistoimenpiteistd olisi

koostetusti saatavissa.
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8.3 Tulosyksikon vaatimukset projektinhallintaprosessille

Tutkimuksessa haastateltiin Palkeiden Projektipalvelut-yksikon palvelupdillikkoa.
Palvelupdallikko valikoitui teemahaastatteluun, koska hénelld on vahva rooli organi-
saation projektin- ja salkunhallinnassa. Liséksi haastateltavan syvd osaaminen pro-
jektinhallinnan ja projektijohtamisen teorioista sekd kadytinndistd vaikuttivat valin-
taan. Palvelupdillikon teemahaastattelun avulla tutkimuksessa kyettiin kattamaan
kolme projektinhallintaprosessin nikokulmaa: yksikon, projektisalkun sekd asiantun-

tijan ndkokulmat. Naiti tuloksia kidsitelldén seuraavissa kappaleissa.

8.3.1 Toimintaympériston haasteet ja vaatimukset

Haastattelun mukaan nykytilanne projektinhallinnan toteutuksissa organisaation si-
sdlla vaihtelee suuresti. Haastateltava totesi, ettd projektien toteutuksissa 16ytyy eroja
niin projektin alku- kuin loppuvaiheissa, mutta myo0s itse toteutusvaiheessa. Voi-
daankin todeta, ettd yhtendistd mallia ei ole nykytilanteessa havaittavissa. Yhteisid
kehittdmistoimia projektinhallinnan kehittdmiseksi ei ole haastattelun mukaan viime
vuosina toteutettu laisinkaan ja tdimé todennikoisesti on aiheuttanut toteutustapojen

pirstaleisuuden.

Toimintaympéristossd haastateltava ndki myds tarpeen projektinhallinnan yleisen
osaamistason nostamisessa ja tietoisuuden parantamisessa. Tdmad, niin sanottu kyp-
syystason nosto, on edellytys projektinhallintaprosessin hyville omaksumiselle 1dpi
organisaation. Samalla se mahdollistaa prosessin jatkuvan kehittdmisen pitkalld aika-
vélilld. Projektinhallintaprosessi tulisikin haastateltavan nidkemyksen mukaan olla
projektinhallinnallisesti hyvilld perustasolla, jotta varmistetaan sen omaksuttavuus ja
hyvéksyntd toimintatavaksi koko organisaatiossa. Prosessin hyvén perustason péille
on mahdollista rakentaa pidemmaén aikavélin kehittimissuunnitelmat ja -aikataulut.
Liian korkealle asetettu perustaso ja monimutkaiset toimintarakenteet saattaisivat

kuitenkin nousta esteeksi projektinhallintaprosessin omaksumiselle organisaatiossa.
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8.3.2 Yleiset odotukset prosessilta

Projektinhallintaprosessin pitdd haastateltavan mukaan muodostaa vakioitu toimin-
tamalli projektien toteutuksessa kuitenkin niin, ettd prosessi mahdollistaa myos so-
vellettavuuden. Esimerkiksi eri projektityyppien kohdalla projektien johtamiselle to-
teutusvaiheessa asetetaan erilaiset tarpeet ja vaatimukset ja prosessin tulisi mahdol-
listaa adaptoitavuus ndihin tarpeisiin. Haastateltu totesi, ettd projektinhallintaproses-
sin rungosta osa tulee olla yhteistd projekteille, mutta juuri toteutusvaiheessa voisi
olla mahdollista ohjata projektia esimerkiksi joko perinteisen tai ketterdn toiminta-

mallin mukaan. P44tos toteutustavasta riippuisi projektityypistd ja sen tarpeista.

Yksi merkittdavé asia projektinhallintaprosessille on siihen liittyvien roolien sekid vas-
tuiden maérittaminen tarkemmalla tasolla, jotta odotukset tapahtumaketjun toteutta-
jille ovat selvit. Haastateltava ndki erittdin tidrkeénd, ettd jokainen projektin osapuoli
ymmairtdd roolinsa tuomat vastuut. Erityisesti ohjausryhmadtydskentelylle asetettuja
vaatimuksia sekd toimenpiteitd pitdd prosessissa korostaa ja sisillyttdd ohjausryhmal-
le vahva rooli prosessin etenemisessd. Yksittdisistd ohjausryhméda koskevista vastuis-
ta nousi haastattelun aikana esille projektin liiketoimintahydtyjen méaérittdminen sekd
seuranta koko elinkaaren ajan. Tdhdn kyseiseen haasteeseen voisi oikeanlainen pro-

sessimalli tuoda ratkaisun.

Haastateltava niki projektin alkuvaiheen projektiluokittelun sekd projektin johta-
mismallia koskevan analyysin olevan merkittidvissa roolissa ennen varsinaisen pro-
jektityon kdynnistymistd, jotta projektille voidaan allokoida riittdvésti ja oikeanlaista
johtamisresurssia. Prosessin alkuvaiheessa huomioidaan mahdollisuuksien mukaan
projektinhallintaprosessin ja -tydkalujen kdyton ohjeistaminen, jotta varmistutaan
prosessia mukailevasta toiminnasta — toteutettiin projektijohtaminen missi osassa
organisaatiota tahansa. My0s yleinen verkostoituminen projektinhallintaosaamisen
levittimiseksi organisaatiossa olisi haastateltavan mukaan tarpeellista johtuen projek-

tien yleisyydestd ldhes kaikessa sen toiminnassa.
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8.3.3 Salkunhallinnan odotukset seké prosessin mittarointi

Ensimmaéisend mittaroinnista ja seurannasta keskusteltaessa nousi esille projektinhal-
lintaprosessin toteuttaminen mallin mukaisesti. Haastateltava koki tirkeédksi seurata,
ettd projektinhallinnassa toimitaan prosessin mukaan. Tdmi on varmasti yksi tarked
mittausaspekti prosessin jalkauttamisen sekéd kdyttdonoton alkuvaiheessa. Sen térke-
yttd ja painoarvoa tulisi kuitenkin arvioida uudelleen organisaation projektinhallin-

nan kypsyystason noustessa.

Ohjausryhmin toiminta ja tehtidvien toteuttaminen mairitellyilld tavoilla, esimerkiksi
padtosten teko projektin vaiheesta toiseen siirryttdessd ja lopputuotoksien seuranta,
ovat asioita, joita haastateltava tahtoisi seurata. Optimaalisista seurantamenettelyisti
ndihin liittyen haastateltavalla ei tdssd kohtaa ollut ndkemystd. Kolmantena asiana
seurantakohteista haastateltava nosti esille muutoshallinnan ja sen toteutumisen pro-
jekteissa. Néiden ylldmainittujen liséksi haastateltava totesi mahdollisia mittareita
olevan lukuisia, perinteisistd kustannus- ja aikataulumittareista ldahtien aina resurs-

siallokaatioihin asti.

Projektinhallintaprosessin tulisi ensisijaisesti raportoida Palkeiden projektisalkulle.
Haastateltavan mukaan ensimmdisend tavoitteena olisi seurata salkun kehittymisti
kuukausitasolla ja tdlloin seurattaisiin perinteisid aikatauluihin, kustannuksiin, liike-
toimintatavoitteisiin ja eri tyyppisiin riskeihin liittyvid kokonaisuuksia. Salkunhallin-
nalla on haastateltavan mukaan kuitenkin suurempi rooli projektin kidynnistdmisvai-
heessa arvioitaessa projektin toteuttamiskelpoisuutta: onko projekti strategian mu-
kainen ja onko salkku tasapainossa ryhdyttdesséd toteuttamaan projektia. Projektin
edetessd salkun suhtautuminen toteutettavaan projektiin riippuu haastateltavan mu-

kaan paljon sitten projektin priorisoinnista ja strategisesta asemoinnista salkussa.
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9 KEHITYSKELPOINEN JA JOHDETTAVA
PROJEKTINHALLINTAPROSESSI

Projektinhallintaprosessi kehitettiin tutkimuksesta saatuihin tuloksiin sekd viiteke-
hyksessa esiteltyyn teoriapohjaan perustuen. Projektinhallintaprosessi muodostettiin
soveltaen projektinhallinnan teoreettisia menetelmié tutkimustulosten ohjatessa sen
lopullista rakennetta. Projektinhallintaprosessille oleellista oli myds kohdeorganisaa-
tion luonne sekd valtionhallinto toimintaympéristond, jotka toivat prosessille omat

erityispiirteensa.

Kehitetyn projektinhallintaprosessin padprosessi on kuvattu omassa prosessikaavios-
saan (Liite 4). Projektien toteutusvaiheiseen liittyvét vaihtoehtoiset mallit on proses-
sikuvauksissa madritelty omiksi aliprosesseiksi, perinteiseen (Liite 5) ja ketterdén
(Liite 6) toteutusmalliin. Liséksi projektin pdéttdmiseen kohdistuvat toiminnot ja vas-
tuut on puolestaan médritelty omaksi aliprosessiksi (Liite 7), joka suoritetaan aivan

paédprosessin lopuksi.

9.1 Projektinhallintaprosessi

Tutkimuksen alussa geneerisyys méériteltiin yhdeksi kriteeriksi projektinhallintapro-
sessille. Tdma yleisluonteisuus puolustaa PRINCE2-menetelmédn kéyttod prosessin
projektinhallinnan teoreettisena priméérisend mallina johtuen menetelmén adaptoita-
vuudesta koskien projektien laajuutta, tyyppid, organisaatiota, maantieteellisti aspek-
tia tai kulttuuria. Yksi PRINCE2:n seitseméstd méadritellystd periaatteesta on nimen-
omaan menetelmédn radtaloitdvyys erilaisiin projektiympéristdihin ilman, ettd projek-
tia niin sanotusti ali- tai yliohjataan (kontrollointimekanismit). Menetelmé ei myos-
kddn ota kantaa projektin substanssiin tai projektiin siséltyvéddn asiantuntijatyohon,
kun taas esimerkiksi Scrum tai CMMI ovat luonteeltaan paremmin ICT- ja sovellus-
kehitysprojekteihin sopivia ja myds tdmé puoltaa PRINCE2:n valintaa geneerisen
prosessin ensisijaiseksi teoriamalliksi. Liséksi kyseinen menetelmé ei sido kaytté-
méén tiettyjd tekniikoita, esimerkiksi kriittisen polun analysointia tai tuloksen arvo-
menetelmdd, vaan antaa mahdollisuuden kayttéd ja soveltaa omaan toimintaympéris-

to0n sopivia tyokaluja.
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Projektinhallinnan primédrisend mallina toimii siis PRINCE2, jota on prosessissa
kiytetty soveltamalla sen ominaisuuksia tutkimuksen tilaajan toimintaympéristoon ja
organisaatiokulttuuriin sopiviksi. Koska tutkimuksessa projektinhallintaprosessille
asetettiin vaatimuksia my0s tuesta ketterdlle toimintamallille, on projektinhallinta-
prosessiin kehitetty perinteisen toteutusvaiheen rinnalle vaihtoehtoiseksi malliksi ket-
terd toteutusvaihe. Projektinhallintaprosessissa muu osa prosessista etenee yhteisten
toimintojen mukaisesti, mutta toteutusvaiheessa on valitun projektityypin mukaisesti
edettdvissd joko perinteiseen tai vaihtoehtoisesti ketterdén toteutusvaiheeseen (kuva
22). Ketterdssd toteutusvaiheessa teoreettisena mallina on sovellettu Scrumin toimin-
tatapoja, sddntdjd sekd médrityksid. Ketterd toteutusvaihe ei kuitenkaan toteuta
Scrumin méérityksid puhtaasti sellaisenaan, vaan menetelmii on soveltuvin osin, ja

soveltamalla, kdytetty tdyttiméén tutkimuksen tilaajan tarpeita.

Suoritetaanko
toteutusvaihe
perinteisen
mallin
mukaan?
Kylla
)
Kylia Siirrytaank
rrytaanko Ei
) . ) 4— udteen
Projektipaallikko toter SUAREREan? )
Perinteinen
toteusvaihe  gyji3 > ’
)
2 Siirrytaanko Ei
r nko
—) —) uuteen —
toteusvalheeseen?
Kettera
toteutusvaihe

Kuva 22 Valitun projektityypin mukaisen toteutusvaiheen valinta

Projektinhallintaprosessia toteutettaessa jokaisen mééritetyn johtamistason pitdd toi-

mia koko projektin elinkaaren ajan yhtendisen ajatusmaailman mukaan. Tétd yhte-
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ndistd ajatusmaailmaa ohjaa PRINCE2-menetelmén periaatteet, jotka on pidettidva

mielessi jokaisessa projektiin kuuluvassa ratkaisussa:

Jatkuva litketoimintaperuste
Kokemuksista oppiminen
Madritellyt roolit ja vastuut
Vaiheittainen johtaminen
Poikkeuksilla johtaminen
Tuotoksiin keskittyminen

Sovittaminen / raatdloiminen (OGC 2009a, 11-14.)

A o A

9.2 Prosessin roolit seké johtamismenettelyt

Tutkimukseen sisdltyvien kahden kyselyn vastauksista oli paételtdvissa projektinhal-
linnan yleisten roolien seki niihin sisdltyvien vastuiden heikko identifiointi kohdeor-
ganisaatiossa. Tétd samaa havaintoa tuki tutkimuksessa toteutetun haastattelun ana-
lyysi, jonka mukaan haastateltava kaipasi vahvempaa roolien tunnistamista ja ndiden

vastuiden ymmartdmistd kohdeorganisaatiossa.

Yksi valitun projektinhallinnan teoriamallin (PRINCE2) kantavista periaatteista on
juuri se, ettd projektilla on etukdteen médritellyt ja hyviksytyt roolit. Tétd tukee
PRINCE2:n organisaatio-ndkokulma, joka teorian mukaan mdiérittelee sekd ohjaa

projektiorganisaation perustamista rakenteineen ja rooleineen (tehtévit ja vastuut).

Roolien tiyttdmisessd projektikohtaisesti on huomioitava se mahdollisuus, ettd roole-
ja voidaan yhdistelld tai vastuita niistd voidaan jakaa useammalle henkil6lle ja tahol-
le. Tarkedd on kuitenkin, ettd roolien mukaiset tehtdvat on kaikki vastuutettu ja vas-
tuiden mahdollinen jakaminen ei aiheuta projektin aikaisia ongelmia tai eturistiriito-
ja. PRINCE2-menetelmén méiritelmédn mukaan jokaisella projektilla on aina kolme
intressiryhméd, jotka on pidettdvd tyytyvdising, jotta projekti menestyy (kuva 23).

(OGC 20093, 31.)



84

Projekti

Kuva 23 Projektin intressiryhmit (OGC 2009a, 32).

PRINCE2-mallin mukaan projekti kostuu neljdstd johtamisen tasosta, joista kolmea
tasoa toteutetaan aktiivisesti varsinaisen projektin aikana. Kehitetty projektinhallin-
taprosessi perustuu myos neljén eri johtamistason malliin. Kohdeorganisaation ra-
kenne sekd projektipalveluiden vastuutus Projektipalvelut-yksikkdon puoltaa tutki-
muksessa neljdnnen, varsinaisen projektitoiminnan ulkopuolisen johtamistason muo-
dostumista tilaajaorganisaation ICT-tulosalueen johtajasta, Projektipalvelut-yksikon
palvelupiillikostd sekd kahden muun tulosalueen johtajasta. Edelld mainittu ryhmit-
tyma (prosessikuvauksessa “’Projektisalkunhallinnan foorumi”) kattaa organisaation
operatiivisen johdon ja ndin varmistetaan kokoonpanon riittdvit padtdsvaltuudet.
Projektisalkunhallinnan foorumi on tutkijan nikemys neljdnnen johtamistason raken-
teesta ja kehitettdvd prosessimalli tukeutuu myos téhin ratkaisuun. Johtamistasot

vastuualueineen on havainnollistettu kuvassa 24.
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JOHTAMINEN - ohjausryhma Projekti
HALLINNOINTI - projektipaallikko Vaihe

Projektiorganisaatio

TOTEUTUS - osa-alueiden projektiasiantuntijat = Tehtédva

Kuva 24 Projektinhallintaorganisaation johtamisrakenne (mukaillen: OGC 2009a, 33. OGC 2009b, 15).

Projektinsalkunhallinnan foorumin ensisijaisina tehtdvind on tehdd paitoksid asetta-
misasiakirjan mukaisen projektin kdynnistimisestd, projektin omistaja-roolin vas-
tuuttamisesta sekd projektin ohjausryhmén toimintamallista. Ohjausryhmén kokoon-
panon valintaa varten Projektisalkunhallinnan foorumin tulee maiéritelld ohjausryh-

man rakenne, tehtdvat seka vastuut (Liite 4).

Projektin kédytdnnon johtamisesta vastaa siis projektille asetettu ohjausryhmad, jonka
puheenjohtajana toimii projektin omistaja. Projektin omistajana toimii normaalisti
sen yksikon tai organisaation edustaja, jonka intresseissd on vahvimmin projektin
onnistuminen. Projektisalkunhallinnan foorumi asettaa kédynnistettdville projektille

myos loput sen ohjausryhmén kokoonpanosta.

Ohjausryhmai siséltdé joka projektissa omistajan roolin lisdksi myds projektin tuotok-
sen kidyttdjan/asiakkaan edustuksen sekd projektin toteutuksesta vastaavan toimitta-
jan edustuksen. Asiakkaan vahva osallistaminen projektin johtamiseen ohjausryhmé-
tyoskentelyn kautta perustuu Lean Six Sigman periaatteisiin asiakaskeskeisestd toi-
minnasta. Projektin laajuus sekd monimuotoisuus méadrittelevét tarkemmin tarvittavi-
en ohjausryhmin jésenien lukuméédrin ja siksi tutkimuksen on mahdotonta ottaa kan-
taa sithen. Oleellista on, ettd jokaisen projektin ohjausryhmén koostumus sisdltdd
omistaja-, kdyttdja- sekd toimittajaroolit. Huomioitavaa kuitenkin on, etti ohjaus-
ryhmén tulisi sisdltdd vain ja ainoastaan edelld mainitut roolit, jotta varmistetaan oh-
jausryhmin tehokas pédatoksentekokyky. Ohjausryhmin toiminta on nédhtivd kohde-

organisaatiossa johtamistoimintona, ei niinkddn organisaation viestintdtoimintona.
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PRINCE2-menetelmidn mukaan projektin omistajan roolissa toimiva henkild on vas-
tuussa projektipédéllikon nimedmisestd. Kohdeorganisaation rakenteen ja toiminta-
mallin mukaan on perusteltua vastuuttaa projektipddllikon nimedminen Projektipal-
velut-yksikon paillikolle niissd tapauksissa, kun projektinhallinta halutaan hankkia
palveluna Projektipalvelut-yksikoltd (kuva 25). Niisséd tapauksissa on loogista, ettd
Projektipalvelut-yksikon pééllikké on myos projektin ohjausryhmén jasen. Johtopéa-
toksend voidaan todeta, ettd projektipdéllikon nimedminen on aina johtamistasojen
mukaisesti projektille nimetyn ohjausryhmén vastuulla ja ohjausryhmén tyoskentelya

ohjaa sille nimitetty puheenjohtaja.

Hankitaanko Ei Nll(fcmttaﬁk
Projektin omistaja projektihallin ProiS ks"i)lf'aan' o
palveluna? X g
henkiloresursseista
Kylla
. Nimittaa
RrRIsKtipalveits projektipaallikon
yksikko, >
NS yksikon
palvelupaallikko henkiloresursseista

Kuva 25 Projektipéillikon nimedmisvastuu

Toteutustason projektiorganisaatio voi projektin laajuudesta ja haastavuudesta riip-
puen sisdltdd joko toteutuksen osa-alueista tai suoraan itse lopputoteutuksesta vastaa-
vat asiantuntijat. Projektinhallinnallisesti ajateltuna toteutustason organisaatio toteut-
taa projektipddllikon ohjauksessa hinen osoittamansa tehtivit, joiden tarkoituksena
on rakentaa projektin tuotosta tai tuotoksia. Vastuu projektin toteutustason organisaa-
tion muodostamisesta pitdisi tutkimuksen mukaan olla suoraan projektipéallikolla.
On kuitenkin huomattava, ettd organisaation muodostus vaatii tiivistd yhteistyoté
tunnistettujen sidosryhmien kanssa, koska projektipddllikolla harvoin on organisato-
rista esimiesasemaa projektin toteutusorganisaation jaseniin nihden. Projektin toteu-

tusorganisaation muodostaminen vaatii projektipdéllikoltéd titen etupainotteista rooli-
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en ja tehtdvien kuvausta, mikd toimii edelleen keskusteluissa apuna koottaessa pro-

jektiorganisaatiota (Liite 4).

9.3 Pédprosessin rakenne ja toiminnot

Projektinhallinnan pédprosessin (Liite 4) ensimmadiset vaiheet toteuttavat edelld mai-
nittujen projektin johtamistasojen, johtamismallin, roolien ja vastuiden kuvaamista
sekd niihin liittyvien pdétdsten toteuttamista. Projektit ovat aina yksilollisid ja ainut-
laatuisia, joten projektinhallintaprosessin on jokaisella toteuttamiskerralla huolehdit-
tava johtamista, hallinnoimista ja toteutusta kuvaavan toimintojen verkon muodos-
tamisesta. Néiden etukdteen tunnistettujen toimintojen kuvaamisella ja toteuttamisel-
la seurataan Lean Six Sigman periaatteita standardoitujen tehtdvikuvausten méérit-
tamisestd ja thmisten kasvattamisesta ymmartdmain oman tyonsé sisillon sekd sithen
liittyvin filosofian. Néitd periaatteita tukevat myds padprosessin toiminnot, joilla ta-
voitellaan projektinhallinnasta vastaavan projektipaéllikon tietimyksen kasvattamista
ja varmistamista, niin projektin substanssialueen kuin itse projektinhallinnan néko-
kulmista. Erityisesti substanssialueen osaamisen varmistaminen nousi esille my0s
tutkimusosiossa, jossa vaatimus perehdyttdmistoiminnosta esiintyi vahvasti vastauk-
sissa. Padprosessin ensimmadiselld kontrollitoiminnolla (kuva 26) pyritddn ensimmai-
sen kerran varmistamaan vastuutetun projektipddllikon riittdvé tietotaso projektin
toimintaympdaristostd. Kaikki kontrollitoiminnot ovat projektinhallinnan prosessiku-
vauksissa mallinnettu numeroiduilla valkoisilla toiminto-kuvakkeilla ja néilld koros-

tetaan prosessin eri vaiheissa toteutettavaa kontrollia ja tarkistustoimintoa.

Asettaa
Projektin projektipaallikon ja Tarkentaa projektin
ohjausryhma kuvaa hanen asettamistietoja
vastuut
Tarkentaa projektin
substanssialueen
Ei tietoja
projektipaallikolle
L 1. Tarkistaa projektin Ovatko Kvlla
Projektipaallikko lahtotiedot lahtotiedot
(asettamisasiakirja ja rittavan
muu aloitusinformaatio tarkat

Kuva 26 Substanssialueen osaamisen varmistaminen
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Projektinhallinnan pééprosessin toiminnot ja vastuut niistd on médritelty johtamis-
tasojen mukaisesti. Samaan logiikkaan perustuu vastuiden mairittely myos padpro-
sessiin liittyvissd aliprosesseissa, joihin perehdytéédn tulevissa kappaleissa. Projektin
johtamista koskevat pdatokset sekd suunnitelmien hyvéksyntd on allokoitu johtami-
sesta vastaavalle ohjausryhmadlle. Jos kyseessd on resursoinnin kannalta tarkasteltuna
erittdin mittava projekti, projektisalkunhallinnan foorumilla on vastuu projektiryh-
mén kokoonpanon hyvéksynndstd. Ndissé tapauksissa puhutaan koko organisaatiota-
solla tarkasteltuna erittdin mittavista projekteista, kuten esimerkiksi Kieku-
toimintatavan ja —tietojérjestelmien kéyttoonotoista. Useimmissa tapauksissa vastuut
resursointisuunnitelmien hyvéksynnéstd on kuitenkin jarkevéa allokoida ohjausryh-
maétasolle. Projektien tehtdvien toteutuksesta vastaavan projektiryhmén kokoonpanoa
koskevassa suunnittelussa padvastuu pitdé olla projektipéallikolld, vaikka paétos tasta
tehdddn ylemmilld johtamistasoilla. Projektipdéllikon kokonaisndkemys projektin
tavoitteista, lopputuotoksista sekd toimintaympdriston vaatimuksista asettaa hénet
avainasemaan projektiryhmén kokoonpanoa suunniteltaessa. My0s tehtdvdtason hal-
linnan kannalta pitdé projektipaéllikolld olla vahva asema méériteltdessd toteutukses-
ta vastaavaa projektiorganisaatiota. Pdéprosessin toisella kontrollitoiminnolla varmis-
tetaan, ettd projektipadllikko tdyttdd tehtdvansd projektiorganisaation rakenteen sekd

sithen sisdltyvien roolien kuvaamisesta ja vastuiden méérittdmisesta.

Roolien, tehtdvien ja vastuiden lisdksi pddprosessi toteuttaa koko projektin suunnitte-
luun liittyvid toimintoja. Suunnittelutoiminnoille keskeisend ldhtokohtana on koke-
muksista oppiminen (ns. lessons learned-toiminto), jota tukevat sekd PRINCE2:n etti
Lean Six Sigman periaatteet oppivan organisaation tirkeydestd prosessin toteutuk-
sessa. Prosessin suunnittelutoiminnoissa tuodaan erityisesti esille projektille ensiar-
voisen tirkeédn liiketoimintaperusteen kuvaamista, jonka seuraaminen koko projektin
elinkaaren aikana on yksi keskeisimmistd toteutettavista iteratiivista toiminnoista

(vksi PRINCE2:n periaatteista).

Suunnittelutoimintojen avulla projektin toteutukselle luodaan toiminnan viitekehys,
joka madrittelee niin projektin hyviksymiskriteerit, suunnitellut lopputuotokset,
suunnitellut tulevat hyddyt kuin kaikki suunnitelmat koskien projektin aloitusvaihet-

ta, ensimmadistd toteutusvaihetta sekd kokonaisprojektia. Péédprosessin kolmannessa
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kontrollitoiminnossa projektipédllikko koostaa projektin aloitusvaiheen suunnitelmat
sekd projektikuvauksen ohjausryhmén hyvéksyttidviksi. Projektin kuvauksella ja
aloitusvaiheen suunnitelmalla varmistutaan, ettd projekti saa heti alkuvaiheessa yh-

teisesti hyvéksytyn suunnan seké lahtdtiedot.

Projektitasoisista suunnitelmista omat toiminnot on kuvattu erdille laajemmille ko-
konaisuuksille, kuten viestinnille, kokoonpanon- sekd laadunhallinnalle. Néiden
suunnitelmien avulla projektin toteutusvaiheessa tullaan suorittamaan mm. tuotoksi-
en laadunvarmistusta, jotta projekti tuottaa asiakkaalleen odotettuja lopputuotteita
odotetuilla laatuominaisuuksilla. Projektiryhmin osallistaminen suunnitelmien kat-
selmointiin seké tarkennuksiin on projektin sujuvuuden kannalta elintdrkedd. Suunni-
telmien optimoinnin lisdksi projektipddllikon ja —ryhmin yhteisty6lld suunnitteluvai-
heessa varmistetaan projektiryhmén sitoutuminen itse toteutukseen. Péddprosessin
neljdnnessd kontrollitoiminnossa kontrolloidaan koko projektin aloitusvaiheen do-
kumentaation olemassaolo seki sen riittdvi laadullinen taso, jotta projektin toteutus-

vaiheet voidaan kadynnistéa.

Kun projektin aloitusvaiheessa luodut koko projektia koskevat suunnitelmat on pro-
sessitoimintojen kautta laadittu sekd projektin ohjausryhmén hyviksyntétoimintojen
avulla vahvistettu, varmistetaan projektisalkun ajantasaisuus raportoimalla projektin
suunnitelmista projektisalkunhallinnan foorumille (kuva 27). Ajantasaisella rapor-
toinnilla projektinhallintaprosessi auttaa projektisalkun kehittymisen seurantaa kuu-
kausitasolla. Ndin projektisalkussa kyettdisiin seuraamaan sdénndllisesti aikataului-
hin, kustannuksiin, liiketoimintatavoitteisiin ja eri tyyppisiin riskeihin liittyvid koko-
naisuuksia. Projektisalkunhallinnan foorumille raportoiminen on kaytinnollisyyden
sekd tehokkuuden ndkokulmasta katsottuna hyvé toteuttaa sdhkoisesti Palkeilla kéy-
tossd olevan yhteisen hankesalkku-sovelluksen kautta. Todettaessa salkkuraportoin-
nin vaativan tuekseen myods keskusteluihin pohjautuvaa lépikdyntid, on tdmén tar-

peen arviointi- ja toteutusvastuu projektipaéllikolla.
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Kuva 27 Projektisalkulle raportointi prosessista toteutettuna prosessikuvauksessa tietovirralla

9.4 Projektin toteutusvaihe

Projektinhallintaprosessin ensimmaéisisséd toiminnoissa analysoidaan sekd pditetddn
toteutettavan projektin tyyppi. Projektityyppiin perustuen on seuraavaksi tehtdvissi
tarvittavan johtamismallin valinta sekd johtamismallia tukevan projektipdéllikon ni-
mittdminen (laajoissa kokonaisuuksissa voidaan nimetd useampia, esim. aliprojektien
projektipééllikot). Valittu projektityyppi myds médrittelee toteutusvaiheessa kéytet-
tavin mallin, toimitaanko perinteisen toteutusmallin (Liite 5) mukaisesti vai ketterdd
menetelmdd (Liite 6) soveltaen. Toteutusvaiheen mallin valintaan vaikuttavat esi-
merkiksi projektin kohteen laajuus, monimutkaisuus, luonne sekd myds siihen liitty-
vd ammatillinen osaaminen ja kdytettdvissd olevat resurssit sekd niiden ominaisuu-
det. Néiden projektia koskevien ominaisuuksien arviointi seki niihin liittyvat paatok-

set on vastuutettu projektin johtamisesta vastaavalle ohjausryhmélle.

9.4.1 Perinteinen toteutusvaihe

Perinteisen toteutusvaiheen toimintojen verkkoa kuvaava aliprosessi (Liite 5) aloite-

taan Lean Six Sigmaa tukevilla toimilla. Jotta projektissa voidaan varmistua projek-
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tiorganisaation toteuttaman jatkuvan arvioinnin sekd jatkuvan parantamisen periaat-
teista, tulee jokaisen toteutusvaiheen iteraatiokierroksen aluksi kdyda ldpi projektin
opit-rekisteri. Kun jokaisella toteutusvaiheen kierroksella analysoidaan péivitetty re-
kisteri, varmistutaan projektiorganisaation tietoisuudesta asioista, joihin erityisesti
toteutusvaiheessa tulisi kiinnittdd huomioita pyrittdessd parempaan suoritustasoon.
Projektin opit-rekisterin lapikdynnilld kyetddn vaikuttamaan niin organisaation op-
pimistasoon kuin vikojen (ongelmien) vihentdmiseen, toteutusvaiheen ldpimenoajan
lyhentymiseen kuin laadun parantamiseen, joka puolestaan luo edellytyksid parantu-
neelle asiakastyytyviisyydelle. Riskianalyysin ldpikdynti varmistaa toteutusvaiheen
alussa projektipddllikdn sekd sitd kautta projektin toteutuksesta vastaavan organisaa-
tion ymmarryksen toteutukseen vaikuttavista tekijoistd sekd niiden vaatimista toi-
menpiteistd. Riskianalyysissi esitettyjen toimenpiteiden osalta projektipdéllikon tulee
varmistua Lean Six Sigman periaatteiden mukaisesti, ettd kuvatut toimenpiteet koh-
distuvat nimenomaan juurisyihin riskien taustalla — vélillisten riskien hallinta ei it-

sesséddn poista riskié ja siksi juurisyiden tunnistaminen on térkeda.

Kun varsinaista toteutusvaihetta, laadullisesta ndkokulmasta, tukevat toiminnot on
suoritettu, aliprosessissa siirrytddn tarkentamaan ja ohjeistamaan projektiryhmille
lopputuotoksien toteuttamiseen liittyvid tehtdvid. Projektipdéllikon vastuulla on tun-
nistaa vaihesuunnitelmasta tehtdvikokonaisuudet ja kuvata sekd tarkentaa ne toteu-
tuksesta vastaavalle organisaatiolle. Poikkeamilla johtamista tukee laatu- ja raja-
arvojen madrittelyyn liittyvé toiminto, jossa projektipddllikkd médrittelee esimerkiksi
tuotoksille/tyopaketeille asetetut vaatimukset. Yhteisesti tiedostettujen raja-arvojen
médrittely antaa néin projektipaillikolle mahdollisuuden puuttua oikeaan aikaan oi-
keisiin asioihin ja tdtd kautta toteuttaa Lean Six Sigman periaatetta prosessin jatku-

vasta virtauksesta, joka tuo ongelmat heti tietoisuuteen niiden synnyttya.

Madrittelyjen jdlkeen projektipdéllikon tulee varmistaa, ettd toteutuksesta vastaavalla
organisaation osalla on sekd tyOpaketeista ettd niihin liittyvistd ohjaavista ominai-
suuksista sama ymmarrys tyon sujuvuuden takaamiseksi. Jos tyOpakettien ja —
ohjeiden katselmointi nostaa esille epétietoisuutta, velvoittaa aliprosessi suorittamaan
tyopakettien kuvaamiseen sekd raja-arvoihin liittyvdt toiminnot uudelleen kunnes
tietoisuus ja ymmaérrys asioista on riittdvilld tasolla varsinaisen toteutuksen aloitta-

miseksi.
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Tyopakettien eli tehtdvien toteutuksen aikana projektipdéllikko yhdessd projektiryh-
mén kanssa katselmoi kdynnissé olevia toteutuksia seké toteuttaa niihin liittyvié laa-
dunvarmistuksen toimenpiteitd. Laadunvarmistuksen toimenpiteet on kuvattu paa-
prosessin laadunhallinnan suunnitelmia koskevassa toiminnossa (Liite 4). Aliproses-
sin iteratiivinen laadunvarmistus mahdollistaa Lean Six Sigman periaatteiden mukai-
sen kulttuurin, jossa pysdhdytidén korjaamaan ongelmat pikaisesti ja tavoitellaan on-
gelmien juurisyiden korjausta heti ensimmadiselld kerralla. Perinteisen toteutusvai-
heen ensimmdisessd kontrollitoiminnossa projektipéddllikon tulee arvioida toteutus-
vaiheen tilaa suunnitelmiin néhden ja toteuttaa ndin PRINCE2:n mukaista periaatetta
poikkeamilla johtamisesta (kuva 28). Kyseisen kontrollitoiminnon avulla projekti-
padllikko varmistaa, ettd tarvittava muutoksenhallinta toteutetaan oikeassa laajuudes-
sa ja sen johtamistason vastuiden mukaisesti, kuin se on mééritelty prosessissa toteu-

tettavaksi.

Projektipaallikko
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Kuva 28 Perinteisen toteutusvaiheen tilan arviointiin liittyvéa kontrollitoiminto

Kun toteutusvaiheen tyOpakettien toteuttaminen on saatu pddtokseen, aliprosessin
toisessa kontrollitoiminnossa varmistetaan syntyneiden tuotoksien laatu. Laadunvar-
mistuksella tuetaan Lean Six Sigman osa-aluetta, jonka tavoitteena on asiakastyyty-
védisyyden parantaminen. Laadunvarmistusta seuraa PRINCE2-menetelmén vaihera-
jan hallintaan liittyvien toimintojen osa, joka aloitetaan projektipdéllikon ja projekti-
ryhmén yhteiselld projektin opit-rekisterin péivittimiselld. Kun toteutusvaiheessa
esiinnousseet asiat on dokumentoitu ja analysoitu heti toteutustoimenpiteiden jal-

keen, varmistetaan rekisterin ajantasaisuus sekd kéyttokelpoisuus tulevissa vaiheissa.
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Projektin toteutusvaiheen oppien ldpikdynnin ja dokumentoinnin jélkeen pitdd pro-
jektipaillikon huolehtia aliprosessin toiminnoista, joilla péivitetdén riskianalyysin
lisdksi avoimien asioiden rekisterid seké laaditaan tulevaa etenemistd koskevat suun-
nitelmat. Seuraavaa vaihetta koskevat suunnitelmat voivat tilanteen mukaan kohdis-
tua joko uuden toteutusvaiheen aloittamiseen tai vaihtoehtoisesti projektin lopetta-
misprosessiin siirtymiseen. Vaiherajan hallinta sisdltdd lisdksi tirkeitd toimintoja liit-
tyen tilanneanalyysiin (taloudelliset seurantakohteet, vaihesuunnitelman toteutumi-
nen, toteutusvaiheen loppu-/edistymisraportti) sekd projektisuunnitelman ettd liike-
toimintaperusteiden piivittdmiseen. Raportoinnin ja suunnitelmien sekd projektiryh-
mén sitouttamisen kannalta projektipééllikolle oleellista on projektiryhmén osallis-
taminen ndiden asioiden katselmointiin. Aliprosessin kolmannessa kontrollitoimin-
nossa varmistetaan projektihallinnollisesti tdrkedn raportoinnin ja suunnitelmien
olemassaolo seké vastaavuus tarpeisiin ennen kuin ndmi késitellddn projektin ohjaus-
ryhmén toimesta. Projektin ohjausryhmélld on tdssé pisteessd tarked rooli projektin
toteutusvaiheen hyviksynndssd. Ohjausryhmilld on mahdollisuus edellyttié projekti-
paéllikoltd ja projektiryhmdltd toteutusvaiheen raportoinnin seki tulevien suunnitel-
mien tarkennusta, jos ne koetaan riittimattomiksi projektin johtamisen kannalta. Oh-
jausryhmin hyvéksyntdtoiminnon jidlkeen prosessi varmistaa tietovirran avulla pro-
jektisalkun ajantasaisuuden raportoimalla projektin suunnitelmista projektisalkunhal-
linnan foorumille (kuten péddprosessissa toteutettu). Toteutusvaiheen hyvéksynnén
jélkeen aliprosessista palaudutaan takaisin paéprosessiin, jossa edetddn toteutusvai-

heessa laaditun suunnitelman mukaisesti.

9.4.2 Ketteri toteutusvaihe

Aliprosessi, joka kuvaa perinteisen toteutusvaiheen sijasta ketterdn ldhestymistavan
toimintojen verkkoa (Liite 6), ldhtee tuote-/tehtdvéluettelon ndkokulmasta edisti-
méén projektin varsinaista toteutusta. Tédssé toteutustavassa on huomioitava uusi roo-
li toteutusvaiheen operatiivisessa toiminnassa eli tuote-/projektiomistajan rooli. Ta-
maé uusi rooli sekd projektiryhmén voimakkaampi itseohjautuvuus verrattaessa perin-
teiseen toteutusmalliin vaikuttavat myds projektipddllikdn tehtéviin toteutusvaihees-
sa. Kyseisessd Scrum-menetelmdd soveltavassa aliprosessissa projektipdallikko toi-

mii projektiryhmén palvelevana johtajana, joka mahdollistaa toteutukselle optimaali-
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sen toteutusympériston sekd projektinhallintaprosessin mukaisen etenemisen. On
huomioitava, ettd tissd projektinhallintaprosessissa ketterd toteutustapa ei ole aidosti
ja tiukasti Scrum-menetelmdi seuraava toteutus, vaan sitd on sovellettu tutkimuksen
tilaajaorganisaation toimintaymparistoon sopivaksi. Projektinhallinnan péadprosessis-
sa (Liite 4) toteutetussa projektin tyypityksessd on huomioitava, projektin kohteen ja
luonteen lisdksi, tarkasti kdytettdvien projektiresurssien ominaisuudet. Ketterd toteu-
tusmalli vaatii projektiryhmén jéseniltd suurempaa itseohjautuvuutta seki suunnitte-

luosaamista kuin perinteinen toteutusvaihe.

Aliprosessissa projekti-/tuoteomistajan (jdljempénd tuoteomistaja) ensimméiisend
suoritettavana toimintona on johtaa projektisuunnitelmasta piivitetty tuote- ja tehta-
véluettelo (jdljempénd kehitysjono). Tuoteomistajan yhtend tarkeimpind tehtdvini
tamén jélkeen on tuotteen kehitysjonon jérjestiminen optimaaliseksi, jotta asetut ta-
voitteet saavutettaisiin parhaalla mahdollisella tavalla. Kun kehitysjono on optimoitu,
pitdd siind mainitut kohdat tdydentdd vield tyomaardarvioilla, tyon kestolla sekéd lop-
putuotoksien hyviksyntékriteereilld. Tuoteomistajan ei tarvitse kuvata projektiryh-
mélle miten heidén tulisi toteuttaa kuvatut tehtdvét, vaan tdmi aliprosessi osoittaa
vastuun tarkemmasta toteutussuunnitelmasta projektiryhmaélle. Jotta projektiryhmi
voisi kuvata suunnitelman kehitysjonon tehtdvien toteutuksesta, pitdd tuoteomistajan

laatia tehtévien lopputuotoksiin liittyvéat kdyttdtapaukset suunnittelun tueksi.

Aliprosessin ensimmadisessd kontrollitoiminnossa (29) valitaan kehitysjonosta toteu-
tusvaiheen seuraavalla iteraatiokierroksella toteutettavat tyot. Téhén kontrollitoimin-
toon osallistuvat tuoteomistaja, projektipédllikko ja koko projektiryhmé. Huomioita-
vaa on, ettd padvastuu iteraatiokierroksen tdiden valinnassa on projektiryhmaéllé - se-
kd tuoteomistaja ettd projektipadllikko osallistuvat kontrollitoimintoon varmistaak-
seen, ettd projektiryhmadlld on riittdvét tiedot kehitysjonon tehtdvisti ja niihin liitty-
vistd yksityiskohdista. Néilld mainituilla aliprosessin toiminnoilla pyritddn Lean Six
Sigman periaatteen mukaisesti kasvattamaan projektiryhmaista joukkoa asiantuntijoi-
ta, jotka ymmaértavéat tyon perusteellisesti ja ndin saavat hyvén 14htotilanteen rakentaa

sisdistd itseohjautuvuutta, jota heiltd odotetaan.
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Kuva 29 Iteraatiokierroksen tehtivéluettelon méirittiimiseen liittyvi kontrolli

Kontrollitoiminnon jélkeen vastuu aliprosessin toimintojen suorituksesta siirtyy péa-
asiassa projektiryhmalle. Ketterd toteutusvaihe antaa projektiryhmélle paljon vapaut-
ta padttdd tavoista, joilla lopputuotokset saavutetaan, mutta samalla se edellyttda heil-
td my0Os paljon itseohjautuvuutta ja vastuunottoa. Ensimmadinen toiminto kontrolli-
toiminnon jdlkeen antaakin tuotokseksi projektiryhmin toteuttamana tarkat suunni-
telmat tehtdvien suorittamistavoista. Jos aliprosessissa projektiryhma kuitenkin huo-
maa, ettd saadut ldhtotiedot eivdt olekaan edellytetylld tasolla, on heilld mahdollisuus
pyytdd tuoteomistajalta sekd projektipdéllikoltd tarkennuksia tehtéviluettelon méaéri-

tyksiin.

Aliprosessissa siirrytddn seuraavaksi inkrementaaliseen tuoteluettelon tehtévien to-
teutukseen. Jotta aliprosessiin voitiin sisdllyttdd Scrum-menetelmdstd tyypilliset
avoimuuden, ldpindkyvyyden ja ymmairrettdvyyden ominaisuudet, on prosessiin maa-
ritelty tarkastelutoiminto (aliprosessin toinen kontrollitoiminto). Tarkastelutoimintoa
tulee suorittaa lyhyin aikavilein, jotta toiminto pystytddn pitdmdin tuloksekkaana,
mutta kevyend. Onkin suositeltavaa, ettd tarkastelutoiminnon toistovéli on korkein-
taan 2 — 3 tyOpdivad (poikkeaa Scrum-menetelméssd méadritellystd pdivittdisestd tar-
kastelusta). Toistovilin pituuden méaérittdmiseen, joka on projektipdéllikon vastuulla,
vaikuttaa projektin luonne sekd projektiryhmén projektille allokoima tydaika (onko
100% tydajasta vai osittaista, esimerkiksi 40%). Tarkastelutoiminnon suorittaminen
ei saa vaatia projektiryhméltd valmistelevaa tyotd eikd toiminto tuota virallista kirjal-
lista dokumentaatiota (esimerkiksi muistioita). Tarkastelutoiminnon kesto on toisto-

vélin pituudesta riippuen 15 minuutista 30 minuuttiin, minka aikana projektiryhmén



96

jokainen jdsen kertoo omalta osaltaan toteuttamistaan tyOvaiheista, suunnitelmistaan

koskien seuraavan toistovilin toitd sekd mahdollisesti esteistd, joita on kohdannut.

Iteraatiokierroksen paitteeksi aliprosessin kolmannessa kontrollitoiminnossa katsel-
moidaan saavutetut toteutetut tehtdvét ja niistd syntyneet lopputuotokset tuoteomista-
jan, projektipddllikdn sekd projektiryhmén toimesta. Katselmointia seuraa tuoteluet-
telon péivitykseen seki iteraatiokierroksen onnistumisen arviointiin liittyvit toimin-
not. Onnistumisen arvioinnilla projektiryhma ja projektipaéllikké yhdessd paivittivit
projektin opit-rekisterid. Jos aliprosessissa todetaan toteutusvaiheen olevan lopussa
eikd tarvetta uudelle iteraatiokierrokselle ole, siirrytddn toteutusvaiheen paittdviin

toimintoihin.

Toteutusvaiheen pééttdvissd toiminnoissa huolehditaan projektisuunnitelman péivit-
tamisestd vastaamaan sen hetkistd tilannekuvaa. Sama pdivitystoiminto tulee tehdi
tarpeen mukaan my6s muulle projektidokumentaatiolle kuten riskianalyysille sekd
viestintdsuunnitelmalle. Témén lisdksi aliprosessissa médritelldén toiminto projektin
opit-rekisterin piivittdmiselle sekd ldpikédynnille, mikd on vastuutettu projektipaalli-
kon ja projektiryhmén toteutettavaksi. Toteutusvaiheen paittimistd sekd projektin
etenemistd varten prosessiin on miéritelty neljdnneksi kontrollitoiminnoksi toiminto
toteutusvaiheen raportoinnin seké tulevan etenemissuunnitelman laatimiseksi. Kuten
perinteisessédkin toteutusvaiheessa, projektin ohjausryhmailld on téssd kohtaa tirked
rooli projektin ketterdn toteutusvaiheen hyviksynndssd. Ohjausryhmélld on téssd
vaiheessa mahdollisuus edellyttdd projektipdéllikoltd ja projektiryhmaélté toteutusvai-
heen raportoinnin seké tulevien suunnitelmien tarkennusta, jos ne koetaan riittamét-
tomiksi projektin johtamisen kannalta. Ketterdn toteutusvaiheen hyviksynnin jal-
keen aliprosessista palaudutaan takaisin padprosessiin, jossa edetddn toteutusvaiheen

viimeisissi toiminnoissa laaditun suunnitelman mukaisesti.

9.5 Projektin paédttdminen

Projektinhallintaprosessissa toteutusvaihe on siis jaettu kahteen vaihtoehtoiseen suo-
ritettavaan aliprosessiin — perinteiseen ja ketterddn toteutustapaan. Toteutusvaihe on

prosessissa madritelty lisdksi toistettavaksi aliprosessiksi eli projektinhallintaproses-
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sin aikana aliprosessi voidaan suorittaa tarpeen mukaan useammin kuin kerran. Kun
prosessista on toteutusvaihe kokonaisuudessaan suoritettu, siirrytdén projektinhallin-

taprosessissa pddttdmisvaiheeseen, joka on kuvattuna omaksi aliprosessiksi (Liite 7).

Projektin paittiminen perustuu jélleen soveltuvin osin PRINCE2-menetelmédn pro-
sessikuvaukseen. Kyseinen aliprosessi aloitetaan toiminnolla, jolla péivitetdén pro-
jektisuunnitelma vastaamaan viimeisen toteutusvaiheen jilkeistd tilannetta. Samalla
kerdtadn projektia koskevat seurantatiedot opinndytetyon tilaajaorganisaation hallin-
toyksikoltd jatkokasittelyd varten. Projektipaéllikko liséksi varmistaa projektin lop-
putuotosten tilanteen vertaamalla niitd projektisuunnitelmassa méériteltyihin tavoit-
teisiin. Jos kyseessd on projektin ennenaikainen lopetus (paitos tistd on tehty ohjaus-
ryhmén toimesta viimeiseksi suoritetussa toteutusvaiheessa laadittuun etenemissuun-
nitelmaan perustuen), toteutetaan aliprosessin ennenaikaisen pditoksen vaatimat toi-
menpiteet. Néissd toimenpiteissd projektinhallintaprosessi tuottaa projektipdéllikon
toimesta raportin valmistuneista tuotteista, mutta myds jatkosuunnitelman toteutta-
matta jadneistd tai keskenerdisistd projektin tuotteista. Ohjausryhmin tehtivdnd on
katselmoida sekéd hyvéksyé raportti ja suunnitelma keskenerdisten tuotteiden hallin-

nasta (kuva 30).
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Kuva 30 Projektin ennenaikainen piéttiminen seki kontrollitoiminto

Tutkimukseen sisdltyneiden kyselyiden vastauksissa, sekd operatiivisesta ettd asiak-

kaan ndkokulmasta katsottuna, nousi esille tarve varmistaa projektinhallintaproses-

sissa projektin lopputuotosten vastaanoton sujuminen projektin tilaajan toimesta.

Vaikka projekti itsessdédn tdyttdisi laadullisesti kriteerit, jotka sille on asetettu, pro-

jektin tuotosten vastaanoton epdonnistumisella saatetaan turmella projektilla tavoitel-

tujen hydtyjen saavuttaminen. Tdmdn vuoksi projektinhallintaprosessissa on mééri-

telty toiminnot niin tuotosten vastaanoton ohjeistuksen kuin tuotoksiin liittyvdn pro-

jektinaikaisen dokumentaation valmisteluun, jotta ne voidaan luovuttaa projektin ti-

laajalle yhdessi tuotosten luovutuksen yhteydessa (kuva 31).
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Kuva 31 Tuotoksien luovutus seké taloushallinnon toiminnot péittimisprosessissa

Suoritetulla projektilla on palvelundkdkulmasta lisdksi erittdin térkeda pystya toden-
tamaan projektin lopputuotoksilla saavutettavat hyodyt — projektihan tuottaa muutok-
sen nykytilanteeseen ja vasta tdmi muutos tuottaa projektin jilkeen niitd lopullisia
hyotyja projektin tilaajalle. Projektin toteutuksesta vastaavalla organisaatiolla on pa-
ras ymmarrys tuotoksen ominaisuuksista ja niihin liittyvistd tekijoistd, joten projek-
tinhallintaprosessiin on loogista sisdllyttdd my0s toiminto, joka tuottaa tilaajalle mit-
tarointisuunnitelman projektin tuotoksen kéyton aikaiselle seurannalle. Mittarointi-
suunnitelmalla projekti kykenee varmistamaan, ettd projektin loppumisen jidlkeen
hydtyjen realisoinnin seuranta tapahtuu oikeita asioita seuraamalla. Oikeiden mitta-
reiden avulla pystytddn ndin vield projektin elinkaaren loputtua varmistamaan suun-

niteltujen litketoimintahyGtyjen saavuttaminen.

Projektin paittdmisvaiheen pitdd huolehtia myds projektin taloushallinnon velvoit-

teista. Naiden velvoitteiden tdyttamiseksi aliprosessi sisdltdd valinnaiset toiminnot,
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joiden avulla tuotetaan niin laskutukseen kuin maksatukseen liittyva informaatio sekd
ndiden perusteella tuotettavat taloushallinnon toiminnot (maksatus, laskutus). Jotta
projektipaéllikkoé kykenee varmistamaan ndiden toimintojen suorituksen tarvittaessa,

tekee hén kiintedd yhteistyotd organisaation hallintoyksikon kanssa (kuva 31).

Projektin paittimistoimintoihin liittyvien kyselyiden vastauksissa toivottiin riittdvén
tarkasti médriteltyd ja ymmarrettdvdéd etenemistd, jotta projektilla olisi selkedn alun
lisaksi myos selked loppu. Projektin selked loppu on merkittiva asia jo pelkéstddn
vastuukysymysten kannalta tarkasteltuna. Projektin kyvykis paéttiminen on tutkijan
mukaan yksi projektinhallinnan haastavampia vaiheita ja siksi sithen on kehitetyssi

projektinhallintaprosessissa keskitytty tarkalla tasolla.

Paittdmisvaihetta kuvaavassa aliprosessissa projektin raportointiin ja sen hyviksyn-
tad liittyvat tapahtumat alkavat projektin toteutuksen arviointiin keskittyvilld toimin-
noilla. Arviointityd vaatii ennakkoon valmistelevia toitd projektipadllikoltd: mennei-
den riskien- ja laadunhallinnan toimenpiteiden, avointen asioiden sekd projektissa
tunnistettujen oppien ldpikdyntid sekd analysointia. Nédiden perusteella projektipéal-
likon pitdd kyetd rakentamaan arviointikokonaisuus, joka varsinaisessa arviointitoi-
minnossa kdydéan ldpi yhdessd projektiryhmin kanssa. Edelld mainittu arviointi sekd
yhteenveto projektin opeista antavat projektipadllikolle hyvén ldhtokohdan projektin
loppuraportin laadinnalle. Loppuraportti kuvaa projektipdillikon ndkemystéi projektin
etenemisestd, onnistumisista, saavutuksista ja muista projektin aikana koetuista asi-
oista. Raportin laadinnassa myds projektiryhmin osallistaminen on tdrkedssd osassa
kattavan nidkemyksen kerddmiseksi. Kolmas kontrollitoiminto paittdmisvaiheessa
koostuu projektin loppuraportin ja muun dokumentaation viimeistelystd projektin
hyvéksymis- ja padttimistoimintoa varten (kuva 32). Projektin hyviksymis- ja péét-
tamistoimintojen yhteydesséd prosessi varmistaa tietovirran avulla ajantasaisen rapor-
toinnin jdlleen organisaation projektisalkulle. Raportoinnin avulla prosessi jélleen
tayttdd prosessinomistajan prosessille asettamat vaatimukset salkunhallintanékokul-

masta tarkasteltuna.
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Kuva 32 Projektin péitoksen hyviksyntitoiminto ja sen valmistelu

Ohjausryhmin hyvidksyessd projektin padatoksen, pyytdd projektipaéllikkd ohjaus-
ryhmaéltd hyvéaksyntdd projektin resurssien vapauttamiselle. Paitos resurssien vapaut-
tamisesta kuvataan aliprosessissa virallisena toimintona, koska se toimii, seki projek-
ti- ettd linjaorganisaatiolle, merkkind projektissa toimivien henkildiden ohjausvas-
tuun siirtymisestd linjaorganisaatioon tai toiseen projektiin. Projektin paattdmisessi
viimeiset toiminnot keskittyvat projektin paatoksestd viestintdén seké projektinaikai-
sen dokumentaation sulkemiseen seké arkistoimiseen. Projektinaikaisen dokumentaa-
tion késittely ja arkistointi ovat ensiarvoisen tdrkeéd, jotta varmistetaan projektinhal-
lintaprosessin jatkuva kehittiminen sekd organisaation jatkuva oppiminen Lean Six

Sigman periaatteiden (visymiton arviointi ja jatkuva parantaminen) mukaisesti.

9.6 Laadunhallintamekanismi prosessin ohjaamiseen sekd jatkuvaan kehittdmiseen

Kehitetyssd ja edelld esitetysséd projektinhallintaprosessissa prosessinaikainen ohjaus

on kuvattu tapahtuvan kontrollitoimintojen kautta. Kontrollitoiminnoilla prosessissa
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varmistetaan riittdvd projektinhallinnallinen valmistautuminen esimerkiksi tarkeisiin
paéttdmistoimintoihin. Kontrollitoiminnot toimivat lisdksi projektipddllikdn toimin-
nan apuna ja projektinhallintaprosessista vastaavan Projektipalvelut-yksikon palve-
lupdillikon tyonohjauksen apuna hénen ohjatessaan linjaorganisaationékokulmasta
alaistaan eli projektipddllikkod. Nailld tarkastuspisteilld varmistetaan prosessindko-
kulmasta, eritoten prosessin jalkauttamis- sekd kdyttdonottovaiheessa, miériteltyjen
toimintojen suunnitelmallinen toteutus. Kontrollitoiminnot esittdytyvit prosessissa
taten sekd kontrolli- ja tarkastustoimintoina ettd prosessinaikaisena ohjaustoimintoi-
na. Kaikki edelld mainitut kontrollitoiminnot on prosessin kuvauksissa keskitetty
operatiivisesta projektinhallinnasta vastaavalle roolille eli projektipaillikolle. Tutki-
jan mukaan prosessinaikaisen suorituksen kannalta on oleellista, ettd ohjaavat toi-
minnot keskittyvdt nimenomaan projektipdéllikon tehtdviin, jotta tyon seuranta ja
toimintaymparistoon kohdistuva reagointivastuu sijaitsevat yhdessi ja samassa pro-

jektiroolissa.

Edelld mainittuihin kontrollitoimintoihin voidaan kaikkiin asettaa myds numeraalisia
mittareita kerddméin tuloksia prosessin tehokkuuteen ja virtausnopeuteen liittyen.
Esimerkiksi tutkimuksessa kehitetyn pédédprosessin suunnitteluvaiheessa on kolme
erillistd kontrollitoimintoa, joihin pitdd asettaa mittari, jonka tulokset kertovat suun-
nitteluvaiheen tehokkuudesta ja sielld mahdollisesti tapahtuvista virtauksen hidastu-
misista. Poikkeaman esiintyessd on erittdin tirkedd 10ytd4 sen aiheuttanut juurisyy,
jotta prosessin suunnittelutoimintojen virtausta voidaan jatkossa kehittdd. Esimerkik-
si projektiorganisaation rakenteen suunnittelu ja roolitus voivat viedd suunniteltua
enemmain aikaa seki resursseja, jos projektipdéllikon mentoroinnissa ei ole tehty riit-
tavid toimia. Toteutusvaiheissa kontrollitoiminnot ja mittarit tulee konkretisoida kes-
kittyméén erityisesti projektin tuotoksiin: vastaako tuotoksien laatu suunnitelmia ja
médriteltyjd laatukriteerejd, onko tavoiteltu laatu saavutettu suunnitelmien mukaan
ilman liséresursointeja ja onko tuotoksien valmistamisessa noussut esille huomioita-

via riskitekijoit.

Mittareilla/kontrollitoiminnoilla on tdrked merkitys projektinhallinnalle oleellisen
merkittdvien suunnitelmien, raporttien ja analyysien todentamisessa. Tutkijan mieles-
td on kuitenkin tirkedd huomata, ettd jokaisen suunnitelman tai raportin, joka proses-

sikuvauksessa on kuvattu, ei tarvitse olla oma itsendinen dokumenttinsa. Néiden
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mainittujen projektinhallinnallisten tuotteiden skaalautuvuus pitééd tapahtua samassa
suhteessa projektin laajuuden mukaan. Yksinkertaisessa ja kapea-alaisessa projektis-
sa voi olla perusteltua laatia yksi suunnitelma, joka ottaa kantaa viestintéén, laadun-
hallintaan seké projektin toteutukseen. Oleellista vain on, ettd kaikki suunnitteluko-
konaisuudet ovat projektinhallintaprosessin suorituksessa mukana — olivatpa ne sitten
omina dokumentteinaan tai eivdt. Dokumenttimalleja kehittiessdén Palkeiden tulee

ottaa mainittu skaalautuvuus huomioon.

Prosessinaikaisessa ohjauksessa on prosessissa kdytossd my0s toinen tydviline, pro-
jektin opit-rekisteri (PRINCE2:ssa kdytetty termid “’lessons learned”). Opit-rekisterin
ldpikdynti ennen projektin suunnitteluvaiheen aloittamista huolehtii siité, ettd projek-
tiorganisaatio kéyttdytyy Lean Six Sigman periaatteen mukaisesti kuin oppiva orga-
nisaatio. Pdédprosessissa kuvattu ensimméiinen opit-rekisterin ldpikdynti onkin yksit-
tdisen projektin kannalta erityisen tirkedssd asemassa, koska silld kyetdén varmista-
maan prosessin suorituskertojen vilissd tapahtuva kehittiminen ja organisaation op-
piminen menneistd kokemuksista. Tutkijan ndkdkulmasta tdmé ei kuitenkaan voi olla
ainoa prosessin kehittimiseen kohdentuva toiminto koko organisaatiotasolla tarkas-
teltuna, vaan kehittdmistd on tapahduttava myos prosessin ulkopuolella. Prosessin
ulkopuolella tapahtuvassa kehittimisessd projektin opit-rekisteri on kuitenkin samal-
la tavalla merkittdvasséd roolissa kuin itse projektinhallintaprosessin suorituksen ai-

kana.

Projektin opit-rekisterin tirkeys asettaa tutkijan mukaan haastetta myds konkreettisen
rekisteritydvilineen rakentamiselle, jotta sen kéytettdvyys taataan kaikissa tilanteissa.
Tutkimus on rajattu koskemaan projektinhallintaprosessia ja téstd syystd se ei ota
kantaa prosessin ulkopuolella tapahtuvaan kehittdmiseen. Prosessi kuitenkin omalta
osaltaan tarjoaa ulkopuoliselle kehittdmiselle syotteitd projektin opit-rekisterin kal-
taisella toiminnolla ja ndin pyrkii Lean Six Sigman mukaiseen jatkuvaan kehittdmi-
seen, ldpimenoajan lyhentdmiseen, vikojen vdhentdmiseen, asiakastyytyvidisyyden

kasvattamiseen sekd hukan vihentdmiseen prosessissa.
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10 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukes-
kukselle prosessi, jonka mukaisesti organisaatiossa tuotettaisiin projektinhallintapal-
velua niin sisdisille kuin ulkoisillekin asiakkaille. Tutkimuksen tarkoituksena oli li-
sdksi konkretisoida luotu prosessi prosessikuvaukseksi, joka toimisi niin projektin-
hallintatyon mallina projektiorganisaatiolle kuin tarjottavan palvelun kuvaajana pro-
jektin asiakkaille. Projektinhallintaprosessin kehittdimisen ja kuvauksen laatimisen
liséksi tutkimuksessa tuli luoda kontrollointi- ja mittarointimalli projektinhallintapro-

sessin ohjaukselle seké kehittdmiselle.

Kuten tutkimuksen alkuosassa todettiin, haasteeksi kehittimistydssd nousi kahden
vastakohdan yhdistdminen: miten ainutkertainen projekti voidaan toteuttaa etukdteen
tunnistetun ja médritellyn prosessin mukaisesti. Haastetta lisdsi vield tarve mahdollis-
taa luotavan prosessimallin suorituksen aikainen ohjaus ja pitkédjénteinen kehittdmi-
nen. Kolmanneksi ja tulevaisuuden haasteeksi tutkija tunnistaa luodun prosessimallin
jalkautuksen. Prosessin vastuullinen kehittdjd ja sen omistaja kuvataan yleisesti pro-
sessinhallinnan teoriamalleissa yhdeksi ja samaksi henkiloksi, mutta tdssé tapaukses-
sa tdmd rooli oli jaettu seka tutkijan ettd prosessin tulevan omistajan kesken. Proses-
sin organisaatiotasoinen kéyttoonotto oli liséksi rajattu pois tutkimuksesta, mutta se-
ki siithen ettd prosessin omistajuuteen kohdistuvat haasteet otettiin tutkijan osalta

huomioon prosessikuvauksen tarkkuutta ja yksiselitteisyyttd lisddmalla.

Tutkimuksen teoriaosuuden ensimmadisesséd osassa perehdyttiin useampaan projek-
tinhallinnan teoriamalliin. Késiteltavét teoriat 1dhestyivit projektinhallintaa eri néko-
kulmista ja tdlld tavalla mahdollistivat tutkimuksen lopputuotoksen kehittdmiselle
riittdvan laaja-alaisen ldhtokohdan. Tutkimus kattoi projektinhallintandkékulman li-
sdksi myo0s prosessiliiketoiminnan seké laadunhallinnan osa-alueet ja néitd kokonai-
suuksia tutkimuksessa tarkasteltiin omissa teoriaosuuksissaan. Kehitettdvissad proses-
sissa laadunhallinnan teoriana toimi suorituskyvyn mittaamiseen ja kehittimiseen
Palkeissa valittu Lean Six Sigma-menetelmi. Ennen tutkimuksen aloittamista Pal-
keissa oli kdytdssd projektinhallintaa varten erilaisia projektidokumentaation liittyvid

mallipohjia, mutta varsinaista menetelmid niiden ympdrille ei oltu kehitetty. Tésti
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puutteesta johtuen tutkimuksessa katsottiin tarpeelliseksi syventyi kaikkiin kolmeen

teoria-alueeseen mahdollisimman perusteellisesti.

Tutkimuksessa selvitettiin kyselyiden ja teemahaastattelun avulla eri kohderyhmilta
odotuksia sekd vaatimuksia kehitettédville projektinhallintaprosessille. Yksittdisten
projektinhallintaan kohdistuvien vaatimusten ja kommenttien liséksi tutkijan tehté-
vind oli selvittdd ndistd vastauksista organisaation projektinhallinnan kypsyystaso.
Kyselyt osoitettiin kahdelle eri kohderyhmalle: projektinhallintaprosessia toteuttavil-
le asiantuntijoille ja projektinhallintaprosessin oletetuille tuleville sisiisille asiakkail-
le. Ndin varmistettiin, ettd tutkimuksessa oli kiytossd seki tilaaja- ettd tuottajandko-

kulma.

Teemahaastattelun avulla tutkimuksessa selvitettiin prosessin tulevan omistajan né-
kemysti ja odotuksia kehitettidviltd prosessilta. Haastattelu toi esille, ettd projektien
toteutustavoissa Palkeissa 10ytyy runsaasti eroja. Suurin syy toteutustapojen pirstalei-
suudelle oli haastattelun mukaan projektinhallintaan kohdistuvan kehittimistoimin-

nan puute tutkimusta edelténeind vuosina.

Seka tutkijan ettd tulevan prosessinomistajan nékokulmasta projektinhallintaproses-
sin pitdd olla helposti omaksuttava. Jos prosessin sisdistiminen koetaan hankalana,
on vaarana, ettd projektitoteutuksien pirstaleisuus jatkuu myds tulevina vuosina eikd
yhtendisté toteutustapaa saada otettua kiyttoon. Omaksuttavuuden vaikeus hankaloit-
taisi siind tapauksessa myos projektisalkunhallinnan prosessia, jolle projektinhallin-
taprosessin tulee projektin toteutuksen aikana raportoida. Tutkijan vastauksien perus-
teella saama nékemys vallitsevasta projektinhallinnan kypsyystasosta vaikutti kehite-
tyn prosessikuvauksen tarkkuuteen seka prosessin lahtdtasoon. Projektipdillikkyys ja
-asiantuntijuus ammatteina seké tehtidvikokonaisuuksina ovat melko uusia Palkeissa
ja my0s tdmi otettiin huomioon kehitettdvassd mallissa. Oikealla prosessikuvauksen
lahtotasolla kyetddn omaksuttavuuden lisdksi varmistamaan myds sen kehitettavyys.
Edelld mainitusta johtuen tutkimuksen tavoitteena oli luoda Palkeille hyva 1dhtokohta
ryhtyéd toteuttamaan yhtenéistd projektinhallintaa koko organisaatiossa ja kokemuksi-
en sekd oppien kautta tulevaisuudessa kehittdd sitd muuttuvien tarpeiden ja toimin-

taympériston mukaiseksi.
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Nykyaikana projekteiksi tunnistetaan ja nimetddn yhé enenevissd méérin erilaisia ke-
hitystehtdvidkokonaisuuksia ja niitd toteutetaan eri puolilla Palkeita. Ndiden tunnistet-
tujen projektien laajuudet voivat erota toisistaan merkittivisti: jotkut projektit toteu-
tetaan pienilld henkiloresursseilla ja toiset projektit voivat vaatia kymmeniéd ihmisia.
Jotkut projektit voivat kestoltaan olla jopa yhdestd kahteen vuotta, kun taas pienem-
pid projekteja kyetdén viemddn 1dpi muutamassa kuukaudessa. Projektien monimuo-
toisuus toi tutkimukselle siis vield oman vaatimuksensa. Kehitetty prosessi on kui-
tenkin suunniteltu toteutettavaksi kaikkien projektien kohdalla, laajuudesta tai luon-
teesta riippumatta. Jotta projektit voidaan implementoida yha uudelleen yhtendisten

kriteerien mukaisesti, tulee projektinhallintakuvausta seurata kaikissa toteutuksissa.

Primédrisend projektinhallinnan teoriamallina toimivan PRINCE2-menetelmén peri-
aatteen mukaisesti prosessin rdétéloitdvyys on tarkedssd osassa. On kuitenkin huomi-
oitava, ettd radtiloitdvyys ei kuitenkaan tarkoita kehitetyn prosessin vaiheiden ja
toimintojen pois jattamistd. Réatdloitdvyys tuo enemménkin harkinnanvaraa itse to-
teutukseen: toteutetaanko jotkut toiminnot suppeammissa projekteissa yhtend koko-
naisuutena ja laaditaanko esimerkiksi suunnitelmien osalta koostetumpia kokonai-
suuksia. Prosessi ei siis ota kantaa dokumenttitasolla tarpeisiin (esimerkiksi suunnit-
teludokumenttien madrddn), vaan keskittyy enemmaénkin sisdllollisiin kokonaisuuk-
siin. Réatéloitavyys kehitetyssd prosessissa on lisdksi tuotu esille toteuttamalla kaksi
vaihtoehtoista tapaa suorittaa projektin toteutusvaihe, niin sanottu perinteinen seki
ketterd toimintatapa. Se kumpaa toteutustapaa kulloinkin kdytetddn maardytyy kehi-
tetyn padprosessin tyypitystoiminnossa. Projektin tyypin méérittdminen on yksi pro-
jektin ohjausryhmin térkeistd tehtdvistd, koska siind on projektin laajuuden liséksi
puntaroitava tulevan projektin luonnetta sekd projektissa tarvittavaa osaamista. On
huomattava, etti osaamisen kannalta ketterd toteutusvaihe vaatii projektin toteutuk-
sesta vastaavalta projektiryhmaltd hieman eri ominaisuuksia kuin vastaava perintei-

nen toteutustapa.

Kyselyiden vastauksista sekd teemahaastattelusta oli tunnistettavissa rooleihin ja vas-
tuihin liittyvdd epdvarmuutta. Sama rooleihin sekd vastuihin liittyvd mééarittelemat-
tomyys on tullut esille myds tutkijan paivittdisesséd tyOssa ja siksi tutkimuksessa tuo-
daan voimakkaasti esille PRINCE2-menetelmén mukaisia johtamistasoja ja niihin

siséltyvid vastuita. Johtamistasot ja vastuut toimintojen suorittamisesta on tuotu esille
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projektinhallintaprosessin kuvauksissa. Jotta kehitetty projektinhallintaprosessi olisi
helposti omaksuttavissa Palkeissa, tulisi tulevaisuudessa eri johtamistasoilla tydsken-
televien henkildiden kanssa kdydi etukdteen ldpi periaatteelliset vastuut seké tehtévit
eri rooleissa. Ndin projektinhallintaprosessin omaksuminen ja toteuttaminen sujuisi
helpommin, kun odotukset projektiin osallistuvien henkildiden tekemisistd olisivat

yhtendiset koko projektiorganisaatiossa.

Teemahaastattelussa ja PRINCE2-menetelmédssé projektin liiketoimintaperusteisiin
sekd niiden seurantaan asetettiin odotuksia, jotta projektin elinkelpoisuus olisi maa-
rdmuotoisesti ja suunnitelmallisesti tehtévissd projektin eri vaiheissa. Palkeiden toi-
minnan ja erityisesti projektisalkunhallinnan kannalta on prosessissa mahdollistettava
ajantasainen ymmarrys projektin liitketoimintaperusteista. Toimintaympariston sekd
tarpeiden muuttuessa saattavat projektin litketoimintaperusteet muuttua nopeassakin
tahdissa ja joissakin tilanteissa negatiiviselta kuulostava projektin ennen aikainen
lopetus saattaa olla ainoa jarkevé ratkaisu. Liiketoimintaperusteiden piivittdmiseen ja
seuraamisiin prosessissa on rakennettu malli, joka mahdollistaa ajantasaisen projek-

tin elinkelpoisuuden tarkistamisen.

Projektinhallintaprosessi on kehitetty perustumaan edelld mainittuun PRINCE2-
menetelmddn sekd ketterdssd toteutusvaiheessa SCRUM-menetelmén ominaisuuk-
siin. Prosessi itsessdén siis antaa mahdollisuuden adaptoida toteutusvaihe muuttuvien
tarpeiden mukaan, mutta samalla se myds asettaa projektin johtamisesta vastaavalle
ohjausryhmélle haasteita koskien oikean projektityypin valintaa. Lopputulos on siis
ldhtokohdaltaan asetetun tavoitteen mukaisesti geneerinen prosessi, joka on kiytetta-
vissd erilaisissa projekteissa riippumatta niiden laajuudesta tai luonteesta. Projektin-
hallintaprosessi, geneerisyyden lisdksi, antaa valmiudet projektinhallintaprosessin
suorituksen jdlkeiselle tarkastelutoiminnolle kéyttdmalld hyvdkseen projektin opit-
rekisteriin vietyd projektin aikaista tietoa. Tdmé prosessin ulkopuolisen kehittdmisen
organisoiminen ja suunnittelu on projektinhallintaprosessin omistajan vastuulla ja

tutkimuksessa ei tdhin oteta kantaa.

Tutkimuksessa on nyt kehitetty projektinhallinnasta prosessi, joka antaa Palkeille
hyvén ldhtokohdan yhtendisille projektinhallinnan toimille. Jotta kehitettyd prosessia

voidaan viedd pidemmélle, vaatii se seuraavaksi kehitetyn mallin omaksumista ja
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kayttoonottoa organisaatiossa. Kokeilun, epdonnistumisen, onnistumisen, oppimisen
ja kypsyystason nostamisen kautta prosessia voidaan tulevaisuudessa jérjestelmalli-
sesti kehittda eikd sen teoreettiselle lisdkehittdmiselle ole téssd kohtaa tarvetta. Kehi-
tetty projektinhallintaprosessi toimii jatkossa ldhtokohtana Palkeiden kokonaisvaltai-

selle projektitoiminnalle ja projektiliiketoiminnan kehittdmiselle.
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LIITE 1

Asiakkaiden odotukset sisiiisten projektipalveluiden toteutusmallista

Kyselyn tarkoituksena on selvittdd Palkeiden yksikoiden/sisdisten asiakkaiden odotuksia Projektipal-

velut-yksikon vastuulla olevasta projektinhallintaprosessista.

Projektinhallintaprosessia voidaan toteuttaa Palkeissa kahdesta ndkdkulmasta katsoen:

Projektipalvelut-yksikko toteuttaa projektinhallintaprosessin sisdiselle asiakkaalle eli silld on operatii-

vinen vastuu projektin johtamisesta

TAI

Projektipalvelut-yksikko perehdyttdd prosessiin ja sen toteuttamiseen toisen tulosyksikon edustajan(t),
jotta projekti voidaan operoida yhteisen prosessimallin mukaisesti toisen yksikon asiantuntijan toi-

mesta.

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa projektinhallintapalvelun asiakkaiden ndkemyksid sekd odotuksia
palvelusta ja prosessimallista. Kyselyn vastaukset ohjaavat projektinhallintaprosessin kehittdmista
asiakkaiden odotuksia vastaavaksi ja siksi sinun vastauksesi on erittdin tirked télle kehittdmishank-

keelle!

Kyselyyn on nopea vastata, mutta arvioithan kriittisesti jokaista kohtaa. Kaikki avoimet vastaukset

ovat my®ds erittdin tervetulleita ja niilld on iso merkitys kehitettdessa teille palvelua.

1. Kokemukset timéin hetkisestii tilanteesta: projektinhallintapalvelun hankinta *

(Taysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, en osaa sanoa, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa miel-

td)

*  Sinulla on tietoisuus sisdisen projektinhallintapalvelun hankintamahdollisuudesta

¢ Sinulla on tietoa aikaisemmin toteutetuista projekteista ja niiden onnistumisesta

*  Sinulla on tiedossa sisdisen projektinhallintapalvelun hankintatapa (miten esim. tietojarjes-
telmén kayttoonottoprojektille saadaan toteuttaja)

¢ Sinulla on tiedossa sisdisen projektinhallintapalvelun hankintaan tarvittavat ldhtotiedot ja -
kriteerit

*  Sinulla on tiedossa, miten sinun tarpeesi uuden projektin toteuttamisesta konkretisoituu oike-
aksi suoritettavaksi projektiksi

2. Projektit voivat kohdistua moneen liiketoiminnan osaan eli organisaation toimintoon. Projek-

teja voidaankin luokitella niiden luonteen mukaan eri tyyppeihin. Mitké ovat yleisimmit pro-



jektityypit, joita tunnistat oman yksikkosi toiminnassa (max. kolme vaihtoehtoa)? *

*  Tuotekehitysprojekti (uusi palvelu tai tuote)
o  Tutkimusprojekti (esim. arvioidaan edellytyksid uudelle tuotteelle/palvelulle)
Toiminnan kehittdmisprojekti (esim. organisaation kehittdminen, toiminnan jarkeistdminen)
*  Toimitusprojekti (esim. uuden jérjestelmén kdyttdonotto)
* Investointiprojekti (esim. materiaali- ja laitetoimituksia sisdltédvét projektit)
*  Muu projektityyppi

3. Projektin valmistelu ja aloitus - sinun eli asiakkaan odotukset palvelun valmistelutdisti (vas-

tuut valmistelevista tyotehtivisti) *

(Sisdltyy projektipalveluun vai asiakkaan/projektin omistajan vastuulla)

*  Projektin liiketoiminnallisen ja taloudellisen perusteen varmistaminen (ns. kannattaako pro-
jekti toteuttaa)

*  Varmistus siitd, ettd projekti tukee Palkeiden strategiaa

*  Mahdollisesti tarvittavan esiselvityksen laadinta (pienimuotoinen esiselvitys)

*  Projektiesityksen/asettamisasiakirjan laatiminen (projektiksi hyvaksymisti varten)

*  Projektin toteuttamis-/l&hestymistavan valinta (organisaation sisdisesti toteuttama vs. 3. osa-
puolen toteuttama)

4. Projektin kiiynnistimisvaiheen toimenpiteita *

(Taysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, en osaa sanoa, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa miel-

td)

*  Projektiesitys/asettamisasiakirja on mahdollista toteuttaa asiakkaan (sinun) toimesta ja valmis
ehdotus toimitetaan suoraan projekteista vastaavalle henkildlle

*  Ennen projektin kdynnistymisté tutustutaan Projektipalvelut-yksikon avustuksella menneisiin
projekteihin (ns. referenssien lapikdynti, projektinhallintaprosessiin tutustuttaminen)

*  Projektipadllikkd perehdytetdédn aina projektin aihepiiriin tilaajan/asiakkaan toimesta

*  Projektin toteutuksesta laaditaan sisdinen sopimus asiakkaan (sinun yksikkosi) ja projektin
toteutuksesta vastaavan Projektipalvelut-yksikon vélilla

5. Projektin operatiivinen toteutus omassa yksikossiisi - valmistelut projektinhallintaprosessin

toteuttamiseksi.

Tilld kysymykselld kartoitamme sinun/yksikkosi tarpeita siind tapauksessa, etti projektinhal-
lintaprosessi johdetaan oman yksikkési/asiantuntijoidesi toimesta (ts. projektipiillikon seki

mahd. projektiasiantuntijoiden tyotehtivit).

(Tdysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, en osaa sanoa, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa miel-
td)



*  Prosessikuvaus selitteineen projektin kulusta riittdvét projektin toteuttamiseksi yksikkosi
toimesta

*  Prosessikuvaukseen, siihen liittyviin tydkaluihin sekd toimintoihin perehtyminen toteutetaan
Projektipalvelut- yksikon jérjestimén workshopin avulla

* Ns. otona tydskenteleva projektipaéllikko yksikostdsi tarvitsee projektin ajaksi mentorin Pro-
jektipalvelut- yksikdstd ajatusten vaihtoja varten

*  Projektin ohjausryhmén ohjaus riittdd projektipaéllikolle projektipédllikolle (oto) projektin-
hallintaprosessin toteuttamiseksi mééaritellyn mallin mukaan

6. Miti muita odotuksia sinulla asiakkaana on projektin kiynnistimisvaiheelle ja/tai projektin-

hallintaprosessin toteuttamiselle oman yksikkosi toimesta
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Projektipalvelua tuottavien asiantuntijoiden odotukset sisdisten projektipalveluiden toteutuk-

sesta

Kyselyn tarkoituksena on selvittdd projektiammattilaisten odotuksia Projektipalvelut-yksikén vastuul-

la olevasta projektinhallintaprosessista.

Projektinhallintaprosessia voidaan toteuttaa Palkeissa kahdesta ndkdkulmasta katsoen:

Projektipalvelut-yksikko toteuttaa projektinhallintaprosessin sisdiselle asiakkaalle eli silld on operatii-

vinen vastuu projektin johtamisesta

TAI

Projektipalvelut-yksikko perehdyttdd prosessiin ja sen toteuttamiseen toisen tulosyksikon edustajan(t),
jotta projekti voidaan operoida yhteisen prosessimallin mukaisesti toisen yksikon asiantuntijan toi-

mesta.

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa projektinhallinnan ammattilaisten ndkemyksid sekd odotuksia
palvelusta ja prosessimallista. Kyselyn vastaukset ohjaavat projektinhallintaprosessin kehittdmista
projektiammattilaisten odotuksia vastaavaksi ja siksi sinun vastauksesi on erittdin tirkea tille kehitta-

mishankkeelle!

Kyselyyn on nopea vastata, mutta arvioithan kriittisesti jokaista kohtaa. Kaikki avoimet vastaukset
ovat my0s erittdin tervetulleita ja niilld on iso merkitys kehitettdessd projektinhallintaprosessia Pal-

keille.

1. Projektit voivat kohdistua moneen liiketoiminnan osaan eli organisaation toimintoon. Projek-
teja voidaankin luokitella niiden luonteen mukaan eri tyyppeihin. Mitké ovat yleisimmit pro-

jektityypit, joita olet ollut toteuttamassa (max. kolme vaihtoehtoa)? *

¢ Tuotekehitysprojekti (uusi palvelu tai tuote)
«  Tutkimusprojekti (esim. arvioidaan edellytyksiéd uudelle tuotteelle/palvelulle)
Toiminnan kehittdmisprojekti (esim. organisaation kehittdminen, toiminnan jarkeistdminen)
*  Toimitusprojekti (esim. uuden jérjestelmén kayttdonotto)
* Investointiprojekti (esim. materiaali- ja laitetoimituksia sisdltédvét projektit)
*  Muu projektityyppi

2. Missi rooleissa olet toiminut projekteissa (tuottajaorganisaation edustajana)? *

*  Projektin omistaja

o Projektipaallikko

*  Projektiassistentti
Projektiasiantuntija/projektiryhmén jasen



*  Projektin ohjausryhmén jésen
Projektin resurssien omistaja

*  Projektisalkun omistaja

*  Muu rooli

3. Projektin valmistelu ja aloitus - projektiammattilaisen odotukset projektin valmisteluvaiheen

tehtivien vastuista *

(Sisdltyy projektipalveluun vai asiakkaan/projektin omistajan vastuulla)

*  Projektin liiketoiminnallisen ja taloudellisen perusteen varmistaminen (ns. kannattaako pro-
jekti toteuttaa)

*  Varmistus siitd, ettd projekti tukee Palkeiden strategiaa

* Mahdollisesti tarvittavan esiselvityksen laadinta (pienimuotoinen (pienimuotoinen esiselvi-
tys)

*  Projektiesityksen/asettamisasiakirjan laatiminen (projektiksi hyvaksymisti varten)

*  Arvio projektin tarvitsemasta johtamismallista ja -vastuista (yksi kokonaisuus vs. pda- ja
osaprojektit)

*  Projektin toteuttamis-/lahestymistavan valinta (organisaation siséinen projekti vs. 3. osapuo-
len toteuttama, esim. jérjestelméatoimittaja)

4. Projektin kiiynnistiiminen *

(Taysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, en osaa sanoa, jokseenkin samaa mieltd, tdysin samaa miel-

td)

*  Projektin liiketoiminnallisen ja taloudellisen perusteen toteutumisesta ja seurannasta vastaa
ohjausryhma

*  Projektin ohjausryhma vastaa projektin kdynnistdmisestd

*  Projektipaéllikko vastaa projektin kdynnistdmisestd Projektin ohjausryhma nimittda projekti-

paillikon

*  Projektin tilaaja eli projektinhallintaprosessin asiakas perehdyttda projektipdallikon projektin
aitheeseen

*  Projektin ohjausryhma maédrittelee arvion projektipddllikon projektiin kdytettdvastd ajasta (%
tydajasta)

*  Projektipaéllikko johtaa projektiryhmén kokoamista

*  Projektia varten laaditaan projektiin osallistuvia koskevat rooli- ja vastuukuvaukset

*  Projektiryhmin jésenten projektille osoittama tydaika (% tydajasta) madritellddn projektin
aloituksen jélkeen, kun projektityd padsee kdyntiin

*  Projektin asiakas médrittelee standardoidusti (sovitun tavan mukaisesti) projektin tavoitteet

*  Projektiryhmai selvittdd ja madrittdd esitietojen perusteella projektin tavoitteet

*  Projektipaéllikkd laatii projektisuunnitelman

*  Projektipaéllikkd ja -ryhma laativat projektisuunnitelman yhdessé

*  Projektien suunnittelua varten tulisi olla rekisteri vanhojen projektien opeista, ns. lessons
learned - toimintamalli jokaista projektia varten

*  Vanhojen projektien oppeja (lessons learned) kdydaédn lapi projektiammattilaisten kesken
saannollisesti, myos projektitoteutuksien ulkopuolella

*  Projektikohtaisesti voidaan pddttda (prosessin omistaja, projektipadllikko, ohjausryhmaé) pro-
jektin tuottamat projektidokumentit



5. Miti muita odotuksia sinulla projektiammattilaisena on projektin kiynnistimisvaiheelle?

6. Mainitse kolme tirkeintd asiaa projektin kiynnistimisvaiheelle, jotka tulee huomioida pro-

jektinhallintaprosessissa
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PMBOK: PROJECT MANAGEMENT PROCESS GROUP AND
KNOWLEDGE AREA MAPPING

Project Management Process Groups
Initiating Pro- | Planning Process Group | Executing Monitoring and Closing Process
Knowledge Areas | cess Group Process Group | Controlling Process | Group
Group
Project Integration | 4.1. Develop 4.2. Develop Project 4.3 Direct and | 4.4. Monitor and 4.6. Close Project
Management Project Charter | Management Plan manage Pro- Control Project or Phase
ject Work Work
4.5. Perform Inte-
grated Change
Control
Project Scope 5.1. Plan Scope Man- 5.5. Validate Scope
Management agement 5.6. Control Scope
5.2. Collect Require-
ments
5.3. Define Scope
5.4. Create WBS
Project Time Man- 6.1. Plan Schedule 6.7. Schedule Con-
agement Management trol
6.2. Define Activities
6.3. Sequence Activities
6.4. Estimate Activity
Resources
6.5. Estimate Activity
Durations
6.6. Develop Schedule
Project Cost Man- 7.1. Plan Cost Man- 7.4. Control Costs
agement agement
7.2. Estimate Costs
7.3. Determine Budget
Project Quality 8.1. Plan Quality Man- | 8.2. Perform 8.3. Control Quality
Management agement Quality Assur-
ance
Project Human 9.1. Plan Human Re- 9.2. Acquire
Resource Man- source Management Project Team
agement 9.3. Develop
Project Team
9.4. Manage
Project Team
Project Communi- 10.1. Plan Communica- | 10.2. Manage | 10.3. Control
cations Manage- tion Management Communica- Communications
ment tions
Project Risk Man- 11.1. Plan Risk Man- 11.6. Control Risks
agement agement
11.2. Identify Risks
11.3. Perform Quality
Risk Analysis
11.4. Perform Quantity
Risk Analysis
11.5. Plan Risk Re-
sponses
Project Procure- 12.1. Plan Procurement | 12.2. Conduct | 12.3. Control Pro- 12.4. Close Pro-
ment Management Management Procurements | curements curements
Project Stakehold- | 13.1. Identify 13.2. Plan Stakeholder | 13.3. Manage | 13.4. Control
er Management Stakeholders Management Stakeholder Stakeholder En-
Engagement gagement
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PROJEKTINHALLINTA, PAAPROSESSI
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PERINTEINEN TOTEUTUSVAIHE, ALIPROSESSI
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KETTERA TOTEUTUSVAIHE, ALIPROSESSI
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PAATTAMISVAIHE, ALIPROSESSI
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