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Tuleva sosiaali- ja terveysalan uudistus korostaa projektiosaamisen tarkeytta
kaikissa projekteissa, joita Medbitilla tullaan aloittamaan, silla niiden
keskinainen riippuvuus kasvaa ja kustannuksia pitda pystya hillitsemaan.
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Medbitilla ohjelmaa hallitaan ja seurataan.

Opinnaytety6 toteutettiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin osalle Medbitin
johtoryhman jasenistda seka muutamalle projektipaallikblle. Opinnaytetyén
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Social and Healthcare restructuring will be a big driver for improving the project
management practices in Medbit. Instead of a local customer, there will be
many regional customers in the future and the scope of the projects will be
larger than earlier and thus the projects will be more complex to manage.
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dependencies of the projects and it benefits the management of the projects in
the future. In addition combining projects into programs will facilitate the project
portfolio management in the company.

As a concept, Program Management is large. The present master's thesis
discusses the theory related to it as well as its lifecycle and thus it can be used
by Medbit. The aim is to define the differences in Program Management and
Project Management as well as the criteria used in Project Portfolio
Management and explain the terms used within the field of Project
Management. Program Management is seen as a key element from the
company’s strategic point of view and a way to help to achieve the strategic
goals. In addition the governance of the Program is described during its
lifecycle.

The data for this thesis were gathered by a structural interview for the selected
members of the Board of Directors and Project Managers. As a result, a high
level process for managing programs was developed and the responsibilities
between different roles were defined.

KEYWORDS:

Program Management, Project Management, Project portfolio, Process development



SISALTO

KAYTETYT LYHENTEET
1 JOHDANTO

2 OHJELMAJOHTAMISEN TEORIAA
2.1 Ohjelmajohtamisen tausta ja tavoitteet
2.2 Termien selkeyttdminen
2.2.1 Projekti
2.2.2 Ohjelma
2.2.3 Projektisalkku
2.2.4 Vaativa ja monimutkainen projekti
2.2.5 Hanke
2.3 Ohjelmat yrityksen strategian osana
2.4 Business case
2.5 Visio on kuva paremmasta tulevaisuudesta
2.6 Hyotyjenhallinta ohjelman vision saavuttamiseksi (Benefits Management)
2.7 Ohjelman organisointi
2.7.1 Ohjelman omistaja
2.7.2 Ohjelman ohjausryhma
2.7.3 Ohjelmapaallikko
2.7.4 Muutospaallikko
2.7.5 Ohjelmatoimisto (PMO)

3 OHJELMAN HALLINTA JA VAIHEISTUS
3.1 Siirtyminen projektijohtamisesta ohjelmajohtamiseen
3.2 Ohjelman elinkaari
3.3 Maarittely
3.3.1 Ohjelman tiekartta
3.3.2 Vastuumatriisi
3.4 Suunnittelu
3.5 Toteutus
3.6 Lopetus

10
10
12
13
14
15
16
18
19
21
21
22
23
24
25
26
27
27

29
29
30
31
32
32
33
34
35



3.7 Ohjelman riskien hallinta

3.8 Sidosryhmien ja kumppanuuden johtaminen
3.8.1 Sidosryhmien tunnistaminen ja analysointi
3.8.2 Sidosryhmaéstrategia
3.8.3 Kumppanuuden johtaminen

3.9 Ohjelman viestinta

4 OHJELMAJOHTAMISEN KEHITTAMINEN MEDBITILLA

4.1 Nykytila ja haasteet
4.1.1 Projektinhallintaprosessi

4.2 Ylatason kuvaus ohjelmajohtamisesta ja paatoksentekopisteet
4.2.1 Paatdksentekopisteet PGO-PG5

4.3 Ohjelman alustus ja PGO

4.4 Ohjelman maarittely ja PG1

4.5 Ohjelman suunnittelu ja PG2

4.6 Ohjelman toteutus ja PG3

4.7 Paatos ohjelman lopettamisesta ja PG4

4.8 Ohjelman hyétyjenhallinta

4.9 Projektit osana ohjelmaa

5 HAASTATTELUTUTKIMUS
5.1 Tutkimuksen toteuttamistapa
5.2 Taustatietoa haastateltavista

5.3 Tulokset ja paatelmat
6 ARVIOINTI JA POHDINTA

LAHTEET

LITTEET

Liite 1. Ohjelmasuunnitelman siséllysluettelo
Liite 2. RACI-matriisi
Liite 3. Haastattelurunko

37
38
38
39
40
41

43
43
43
44
45
45
46
48
48
49
49
50

52
52
53
54

55

57



KUVAT

Kuva 1. Vaativan ja monimutkaisen projektin komponentit (mukaillen Kerzner ym.
2010) 17
Kuva 2. Projektin, hankkeen ja ohjelman asemointi ajallisesti tai laajuuden perusteella
rajattujen kokonaisuuksien joukossa. (Melander, 2012) Julkisen hallinnon kaytanto

termeissa. 19
Kuva 3. Liiketalouden nakokulma ja operatiivinen nakékulma yrityksen toiminnan
kuvaamisessa (Martinelli, s. 44—46). 20
Kuva 4. Balanced Scorecard hyodtyjen maarittelyssa 23
Kuva 5. Ohjelman tyypillinen organisaatiorakenne (mukaillen MSP, s. 47) 24
Kuva 6. Ohjelman vuokaavio (mukaillen MSP, 175) 31
Kuva 7. Valta / uskollisuuskaavio (Martinelli, 161) 39
Kuva 8. Ohjelmajohtamisen prosessikuva 45
Kuva 9. Hyétyjenhallinnan elinkaari ohjelmajohtamisen prosessissa 50
Kuva 10. Ohjelmajohtamisen kayttéonotto Medbitilla 56
TAULUKOT
Taulukko 1. Projektin ja ohjelman vertailua (mukaillen Sanghera, s. 39) 15
Taulukko 2. Ohjelman ja projektisalkun valisia eroavaisuuksia (Projekti-instituutti, 2015)
16
Taulukko 3. Maarittelyvaiheen vastuumatriisi 33
Taulukko 4. Suunnitteluvaiheen vastuumatriisi 34
Taulukko 5. Toteutusvaiheen vastuumatriisi 35

Taulukko 6. Lopetusvaiheen vastuumatriisi 37



KAYTETYT LYHENTEET

PMI Project Management Institute

MSP Managing Successfull Programmes

IPMA International Project Management Association

ISO International Standardization Organization

ICT Information Communication Technology

BSC Balanced Score Card

RACI Responsible, Accountable, Consultative, Informative
PMO Project/Program Management Office

PGL1...5 Program Gates 1...5



1 JOHDANTO

Tama opinnaytety6 on tehty Medbit Oy:n toimeksiannosta. Medbit Oy on Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiirin - kuntayhtymén (VSSHP) perustama ICT-
palveluyritys, jonka toimialana on erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon
ja sosiaalihuollon tietotekniikan kehittdmis- ja kayttopalvelut Tyksin erityisvas-
tuualueella. Yhtion paaasiallisena toiminta-alueena on Varsinais-Suomen, Sa-
takunnan ja Vaasan sairaanhoitopiirien toiminta-alueet. Yhtié voi toimia kump-

paneidensa kautta my6s muilla maantieteellisilla alueilla ja segmenteilla.

Medbit Oy on julkisomisteinen osakeyhtit, jossa omistajina ovat sen palveluita
kayttavat sairaanhoitopiirit, kunnat tai kuntayhtymat. Medbit Oy toimii asiakkai-
den yhteisend tietohallinto-osaajana ja edunvalvojana IT-yritysten suuntaan.
Yhtion liikevaihto, joka muodostuu palvelujen myynnista paasaantoisesti omis-

tajille, oli kertomusvuonna 2015 yli 47 M€.

Medbit Oy:n organisaatio koostui 31.12.2015 saakka Kehittamispalvelut, Asia-
kaspalvelut, Sovelluspalvelut, Kayttépalvelut, Hallintopalvelut ja Palvelu- ja pro-
jektimyynti -osastoista. Medbit Oy:n palveluksessa oli vuoden 2015 lopussa 208
henkilba méaéaraaikaiset tyontekijat mukaan luettuna. Suurin osa henkildstosta

tydskentelee yhtion Turun toimipisteessa.

Tuleva sosiaali- ja terveysalan uudistus korostaa projektiosaamisen tarkeytta
kaikissa Medbitin projekteissa. Projektien kohderyhmat muuttuvat paikallisista
sairaanhoitopiireistd alueellisiksi. Projektien laajuus ja kompleksisuus muuttuvat
ja ne voivat sisdltaa sekéa kehitysta, liikkeenluovutusta etta kayttéonottoja. Sa-
moja tai samankaltaisia ratkaisuja voidaan toteuttaa usealle asiakkaalle pienilla

variaatioilla.

Projektit voivat myos olla yrityksen strategisiin linjauksiin perustuvia, joten oh-
jelmajohtamisen pitéisi olla tarkea osa Medbitin projektisalkun hallintaa. Ohjel-
majohtamisella haetaan parempaa projektien keskinaistéa koordinointia, tehok-

kaampaa resursointia, lyhyempia projektien kaynnistysaikoja seka parempaa



nakyvyytta ja hallittavuutta yrityksen johdolle. Lisaksi strategisissa ohjelmissa
yritys voi saavuttaa parempaa strategian mukaisempaa toimintaa seka tavoit-

teiden seurattavuus paranee.

Taman tyon tavoitteena on maaritella ohjelmajohtamisen peliséannot ja tavoit-
teet Medbitilla sekéa tehdéa prosessikuvaus, joka mahdollistaa pitkdjanteisen ke-
hittdmisen ja joka tukee Medbitin tarpeita tulevassa sosiaali- ja terveysalan uu-
distuksessa. Opinnaytetytsséa haastateltin Medbitin johtoryhman jasenia ja pro-
jektipaallikoita. Tyon lopputuloksena on ohjelmajohtamisen kasikirja seka pro-
sessikuvaus, joka kuvaa Medbitin yhteisen toimintamallin ohjelmien johtami-
seen. Prosessi kehitettiin yhteistytssa valittujen projektipaallikdiden ja kehitys-
paallikdiden kanssa. Jatkokehityksena voidaan miettia mm. ohjelmajohtamisen

johtamis- ja seurantamallit seka tarkemman tason prosessikuvaus.

Tutkimus tehtiin haastatteluin ja siin& pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimus-

ongelmiin:

1. Maaritetdaan ohjelma- ja projektijohtamisen eroavaisuudet. Termien selkeyt-

taminen ja ohjelmajohtamiseen liittyvat kriteerit.

2. Mita on strateginen ohjelmajohtaminen Medbitilla ja mita silla halutaan saa-

vuttaa.

3. Miten ohjelmia johdetaan ja mitd Medbit hyotyy tehokkaasta ohjelmajohta-

misesta
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2 OHJELMAJOHTAMISEN TEORIAA

2.1 Ohjelmajohtamisen tausta ja tavoitteet

Ohjelmajohtamisen tarkkaa alkuperaa ei tiedeta. Yhdysvaltain asevoimat vaitta-
vat, ettd he olivat ensimmaisia, jotka kehittivat ja toteuttivat ohjelmajohtamista.
Manhattan projekti oli ensimmainen, joka kéaytti ohjelmajohtamiseen liittyvia kay-
tantoja 1940-luvulla. Sen tavoitteena oli valmistaa ydinpommi. Taméan jalkeen
ohjelmajohtamista kaytettiin 1950-luvulla Atlas-ohjelmassa, jossa valmistettiin
ensimmaiset mannertenvaliset ohjukset. Ensimmainen virallisesti dokumentoitu
ohjelma on toteutettu vuonna 1957, jolloin Yhdysvaltain merivoimat kehittivat
vedenalaisten ballististen ohjuksien laukaisujarjestelmén. (Martinelli et al. s, 25)
Toisen maailmansodan jalkeen suurin ohjelma on ollut vuonna 1961 asetettu
Apollo-ohjelma, jonka tavoitteena oli laskeutua kuuhun 1960-luvun loppuun
mennessa (NASA, 2014).

Projektin- ja ohjelmanhallinnassa (Project and Program Management) on kaksi
johtavaa suositusta, joiden kirjallisuutta yleisesti noudatetaan ja opetetaan
Suomessa: Yhdysvaltalainen maaritelma on PMI:n (Project Management Insti-
tute) tekema The Standard for Program Management ja Euroopan vastaava on
Axeloksen MSP (Managing Successfull Programmes) (Martinelli et al. s 18).
Nama ovat niin sanottuja koottuja kaytantoja, jotka ovat hioutuneet vuosien var-
rella hyvin tarkoiksi suosituksiksi projektien- ja ohjelmanhallintaan. Muita projek-
ti- ja ohjelmajohtamisen kaytanteita on mm. IPMA (International Project Mana-
gement Association) Competence Baseline 3, joka on yleinen projektinhallinnan
kompetenssilahtdinen viitekehys (mm. projektipdallikdiden IPMA-sertifikaattiin
vaadittava) seka ISO-standardointijarjeston laatima 1SO 21504 WD standardi

nimeltdan Program Management Standard.

PMI maarittelee ohjelman ryhmaéksi erilaisia toisistaan riippuvaisia projekteja,
joita johdetaan koordinoidusti, jotta saavutetaan hyoty ja hallinta, jota ei saavu-

tettaisi, jos niita johdetaan erikseen. (PMI, 2008, s. 16)



11

MSP taas maarittelee ohjelman valiaikaiseksi ja joustavaksi organisaatioksi,
joka on muodostettu koordinoimaan, johtamaan ja valvomaan toisistaan riippu-
vaisia projekteja ja aktiviteetteja, jotta organisaation strategisiin tavoitteisiin si-
dottu haluttu tulos ja hyddyt saavutetaan. (MSP, 2011, s. 5)

Kaytdnndssa molempia méaaritelmia kaytetaan ristiin rijppuen organisaatiosta,
jossa tyoskennellaan ja niiden ndkemyksesta ohjelmaksi. Ohjelmia tehd&éan,
jotta niissa saavutetaan tuotoksia ja hyotyja organisaation strategisten tavoittei-
den mukaisesti. (Martinelli etc., s. 4).

Ohjelman olennaisimmista osista kirjoitetaan mytéhemmissa kappaleissa, mutta
ohjelman maarittelyssa on yleisimmin havaittavissa seuraavat piirteet (Martinelli
etc., s. 6-7):

Hyo6tyjenhallinta

Hyddyt tunnistetaan yrityksen liiketoimintatavoitteiden kautta ja ne ohjaavat jo-
kaisen ohjelman toteutusta ja tavoitetilaa. Sen takia ohjelman tarkein tavoite on

saavuttaa sille maaritetyt liiketoimintatavoitteet.
Keskitetty johtaminen

Useimmat ohjelmat vaativat tyota yrityksen eri yksikdista. Taman vuoksi ne pi-
taa organisoida erillisiin projektitimeihin. Keskitetylla johtamisella tarkoitetaan,
ettd jokainen projekti toteutetaan yhteisen ohjelman viitekehyksen mukaisesti,

jota johtaa ohjelmapaallikkd.
Toisistaan riippuvaiset projektit

Ohjelmajohtamisessa projektien koordinointi laajennetaan projektien valisten
riippuvuuksien koordinointiin. Talla tarkoitetaan projekteja, joiden tuotokset ovat
riippuvaisia toisistaan. Ohjelman johtamisessa varmistetaan, etta riippuvuudet

useiden projektien valilla on hallittu tarkoituksenmukaisella tavalla.
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Ohjelman aarellinen kesto

Ohjelman &aarellinen kesto tarkoittaa, ettd ohjelmalla pitaa olla maariteltyna alku
ja loppu. Ohjelman loppu pitd& olla maariteltyna, jotta liikketoimintatavoitteet ja

saavutetut hyddyt voidaan mitata.

On myo6s havaittu, ettd organisaatiot todennékoisimmin epaonnistuvat muutok-

sen lapiviennissa, jos sen lapiviennissé on (MSP, s. 7)
¢ Riittamé&todn tuki johtotasolta

Johtaminen on heikkoa

e Eparealistiset odotukset organisaation kyvykkyydesta

e RiittAméaton keskittyminen muutoksen hyétyihin

e Heikosti maaritelty ja kommunikoitu visio

e Organisaatio epaonnistuu muuttamaan omaa kulttuuriaan
¢ Sidosryhmien riittdmaton sitoutuminen.

Ohjelmajohtamisen standardit tarjoavat ohjelmien johtamiseen jasennellyn viite-
kehyksen, joka auttaa organisaatioita valttamaan ylla mainitut ongelmat ja saa-

vuttamaan niiden tavoitteet. (MSP, s. 7)

2.2 Termien selkeyttdminen

Varsinkin julkisen hallinnon puolella termit projekti, ohjelma ja hanke menevat
hyvin usein paallekkain. Taman lisdksi kaytetdan usein termeja projektiportfolio
ja laaja projekti, joiden kasitteet pitaisi maaritella kussakin toimintaymparistos-
sa. Varsinkin asiakkaiden kanssa keskusteltaessa néita kaytetdan epaselvasti
ja useissa eri asiayhteyksissa. Tassa kappaleessa on tarkoitus selventaa nai-

den termien valisia eroja.
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2.2.1 Projekti

PMI:n maaritelman mukaan projekti on véaliaikainen organisaatio, jonka tavoite
on saavuttaa haluttu tuote, palvelu tai muu lopputulos. Véliaikaisuus tarkoittaa
sitd, etta jokaiselle projektille on maaritelty sen aloitus- ja lopetusaika. Projekti
paattyy, kun sen tavoite on saavutettu tai jos tavoitteen saavuttaminen on tullut
tarpeettomaksi. Valiaikaisuus ei valttamatta tarkoita lyhytta kestoa, vaan projek-

tit voivat kestéda useita vuosia, mutta eivat rajattomasti. (PMlI, s. 5)

Projekti on tyypillisesti jatkuvan suunnittelun prosessi, jossa tarkistetaan sen
valiaikaisuutta ja tavoitteen ainutlaatuisuutta. Jatkuvalla suunnittelulla tarkoite-
taan sen kehitysta useissa vaiheissa, joita jatketaan kunnes projekti on valmis.
Projekti alkaa tavoitteen méaarittelylla ja kaynnistyttydan sitd suunnitellaan tar-
kemmaksi projektitimeissé ja projektin aikana tavoitteet kirkastuvat. (PMl, s. 6)

Projektiin liittyy suunnitelmallisuus ja suunnittelun ja ohjauksen avuksi kehitetyt
tehokkaat menetelmat. Naiden tydtapojen ja menetelmien kayttd tekee tyosta

projektin. (Pelin, s. 24)

Projektity6d verrattuna yrityksen operatiiviseen tyohon voi olla usein paallekkais-
té ja molemmat voivat tavoitella samankaltaista lopputulosta. Ne jakavat monia

samanlaisia piirteita, kuten
e Molemmissa tyon tekevat yrityksen ihmiset
¢ Molemmat ovat riippuvaisia rajatuista resursseista

e Molemmat ovat suunniteltuja, ne toteutetaan suunnitelman mukaisesti

seka tekeminen on hallittua.

Suurin ero tulee siind, etta toiminnallinen tyé on jatkuvaa, kun taas projektity®
on kertaluontoista ja ainutlaatuista. Projekti paattyy, kun sen tavoitteet on saa-
vutettu tai projekti paatetdan lopettaa. Toiminnallinen ty6 jatkuu normaalisti teki-
jbiden saatua tehdyt tavoitteet valmiiksi ja omaksuttua sen mukaisen uuden

toimintatavan. (PMI, s. 6-7)
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2.2.2 Ohjelma

MSP:n mukaan ohjelma on maaritelty valiaikaiseksi, joustavaksi organisaatiok-
si, joka on tehty koordinoimaan, johtamaan ja valvomaan toisiinsa riippuvaisia
projekteja ja toimintoja, jotta haluttu lopputulos ja strategiset hyddyt saavute-
taan. Ohjelma kestaa usein useita vuosia. Ohjelman aikana projekteja kaynnis-
tetdan, johdetaan ja lopetetaan. Ohjelma tarjoaa sateenvarjon, joiden alla naita
ohjelmia koordinoidaan. Ohjelmajohtaminen ei korvaa projektinjohtamisen tar-
vetta. (MSP, s. 5)

Ohjelmien kaynnistgjind voi toimia muun muassa seuraavat tyypilliset asiat
(MSP, s. 8):

e Organisaation vision méaarittelem&na, kuten uusien strategisten tuottei-

den tai palveluiden kehittdmista varten

¢ Muotoutuva ohjelma, jolloin on tunnistettu samantyyppiset organisaation
sisélla tehtavat projektit ja havaitaan, ettd naiden yhdessa koordinoimi-
sesta saadaan etuja haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi

e Pakolliset ohjelmat, jotka ovat esimerkiksi ulkopuolisen tahon laukaise-

mia ja jotka on pakko tehda, kuten lainsaadantoon liittyvat muutokset

Taulukossa 1 on esitetty eroavaisuuksia projektijohtamisen ja ohjelmajohtami-

sen nakdkulmasta.
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Taulukko 1. Projektin ja ohjelman vertailua (mukaillen Sanghera, s. 39)

Projekti

Ohjelma

Muutos

Pyrkii pitdmaan muutokset minimissaan

Odottaa muutoksia ja pyrkii niihin, jos ne
auttavat maksimoimaan ohjelman
strategiset hyodyt ja tavoitteet

Johtamistapa

Keskittyy toteutuksen hallintaan ja
projektin tavoitteiden saavuttamiseen

Keskittyy suhteiden ja sidosryhmien
hallintaan ja ristiriitojen ratkaisemiseen.

Johtamistaidot

Projektipaallikko on tiimipelaaja, joka
kdyttaa taitojaan ja tietojaan tiimin
motivoimiseen

Ohjelmapaallikko tarjoaa ohjelmalle vision
seka johtajuuden

Hallinta Hallitsee ja ohjaa projektin tehtdvid, jotta [Hallitsee projektien valisia riippuvuuksia
projektin tuotos toteutuu ohjelmaan liittyvia ei-projektityota

johtamismallin mukaisesti

Ilhmisten Johtaa projektitiimin jasenia Johtaa projektipaallikoita

johtaminen

Suunnittelu Suunnittelevat projektin tavoitteet Suunnittelee ohjelmatason kuvauksen ja
tarjoaa apua projektin yksityiskohtaiseen
suunnitteluun

Tavoite Tarkka tavoite projektin toteuttamiseksi Laaja tavoite hyotyjen toteutumiseen
organisaatiossa. Tavoitteet voivat muuttua
ohjelman aikana

Mittarit Projektimittarit, kuten aika, raha, tuotos Ohjelman tuottotavoite, hyotyjen

toteutuminen ja uudet kyvykkyydet

Projektin tavoite on saavuttaa haluttu tuote, palvelu tai muu lopputulos. Ohjel-
majohtamisen tarkeimpiin painopisteisiin kuuluu hyétyjenhallinta (engl. Benefits
management), joka on yksi voimakkaimmin projekteja ja ohjelmia erottava tekija
ja yksi tarkeimmista ohjelmajohtamisen osista. Hyotyjenhallinta kuuluu nykyisin
my0Os projektinhallinnan aihealueisiin, mutta erityisesti se on liitetty viimeisten
kahden vuosikymmenen aikana ohjelma- ja portfoliojohtamiseen. Hydtyjenhal-
linnalla tarkoitetaan sita, miten projektien ja ohjelmien avulla saavutetaan maari-

teltyja liiketoiminnallisia tavoitteita. (Vuorinen, 2012, 7)

2.2.3 Projektisalkku

Projektisalkku (Project portfolio) on yhdistelma projekteja ja ohjelmia, jotka on
ryhmitelty yhteen tehokasta johtamista varten strategisten business-tavoitteiden
toteuttamista varten. Projektisalkun kokoamisvaiheessa paatetdan, mihin asioi-

hin investoidaan tietylla ajanjaksolla ja sen hallinta on paatoksentekoprosessi,
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jota voidaan verrata esim. organisaation budjetointiin riippuen resurssoinnista ja
hankinnoista. (Thiry 2010, 55) Projektisalkun projektit ja ohjelmat eivat valtta-
matta ole toisiinsa sidonnaisia, kuten ohjelmajohtamisessa kaikki ohjelman alai-
set projektit ovat toisiinsa sidottuja ja eroa on myds siina, ettd projektisalkun
epavarmuustekijat ovat huomattavasti pienemmat kuin ohjelmissa. Projektisalk-
kua hallitaan maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi projekteja priorisoimalla
organisaation tavoitteita vasten. Tehokkaalla projektisalkun hallinnalla yritys voi
maksimoida sen strategiset tavoitteet tai priorisoida projekteja investointien ja

resurssien mukaisesti. (PMI, s.16-17)

Ohjelman ja projektisalkun valisia eroavaisuuksia on kuvattu alla olevassa tau-

lukossa (Taulukko 2).

Taulukko 2. Ohjelman ja projektisalkun valisia eroavaisuuksia (Projekti-
instituutti, 2015)

Ohjelma Projektisalkku
Sisalto Koostuu joukosta projekteja, toimenpiteita |Koostuu kaikista organisaation (tai yksikon)
ja tehtdvia, jotka yhdessa tahtdavat tietyn |kyseiselld ajanhetkelld kdynnissa olevista
strategisen padmadran saavuttamiseen projekteista (ja projektiehdotuksista)
Johtamisen Ohjelmakokonaisuuden johtaminen Projektien priorisointi ja resurssien
fokus muutoksen aikaansaamiseksi ja strategisten |allokointi projekteille ja ohjelmille
hy6tyjen saavuttamiseksi optimaalisen, strategianmukaisen ja

tasapainoisen projektisalkun yllapitamiseksi

Kesto Maaraaikainen (kesto tyypillisesti useita Pysyva elementti, jonka sisalto vaihtuu
vuosia)

Projektien Vaatii koordinoitua johtamista, silla Projekteilla saattaa olla

vdliset projektit tahtdavat yhteiseen padmaaraan |resurssiriippuvuuksia, mutta

yhteydet ja niilla voi olla ajoituksellisia, sisdll6llisid ja |padsadntodisesti niitd voidaan johtaa
resrussiriippuvuuksia ja synergioita itsenaisesti

2.2.4 Vaativa ja monimutkainen projekti

Vaativat ja monimutkaiset projektit eroavat perinteisistd projekteista monesta
syysta eri organisaatioista riippuen. Projektia voidaan pitdad monimutkaisena jo
siksi, ettd sen tavoite on laaja ja tyon alkuperéinen ohjeistus on epamaarainen.

Projektia voi myo6s pitdd monimutkaisena, jos siind on useita sidosryhmia, tai
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sen kustannukset ovat suuret ja kesto on pitkd. Jos projektin kesto on pitka, sita
todennakoisempaa on, ettd sen tavoitteet muuttuvat matkalla. (Kerzner ym.
2010, 5). Alla oleva kuva antaa esimerkin projektin monimutkaisuuden mittareis-

ta:

Toimittajien
lukumaara

Sidosryhmien hallinta

Koko ja kustannukset

Kuva 1. Vaativan ja monimutkaisen projektin komponentit (mukaillen Kerzner
ym. 2010)

Projektin koko ja kustannukset: Jos projektin kokoluokka on yrityksen mitta-
kaavassa suuri tai sen budjetti ylittaa keskiméaraisen projektin koon, sita voi-

daan pitda vaativana projektina.

Toimittajien lukumaara: Jos projektipaallikon pitaéa toimia useiden toimittajien
tai alihankkijoiden kanssa, mahdollisesti jopa eri aikavydhykkeillda, monimutkais-

taa se projektien virtuaalitimien hallintaa.

Monikulttuurisuus: Eri kulttuurien vélisten erojen hallinta voi olla haastavaa
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Epavarmuus: Epavarmuustekijoita tuottaa esimerkiksi projektin tyyppi projekti-
paallikon aiempiin projekteihin verrattuna seka projektitiimin koko ja kulttuurien

valiset erot.

Sidosryhmien hallinta: Useiden sidosryhmien hallittavuus tuo epavarmuutta;
miten saada kaikki toimimaan samojen tavoitteiden ja aikataulujen eteen. Eri
sidosryhmilla voi olla omat toimintatapansa asioiden edistamiseksi, osa voi toi-
mia tavoitteita vastaan ja osa voi olla rahoittanut projektin jonkin osakokonai-

suuden erikseen.
(Kerzner ym. 2010, 6)

Ohjelmilla ja vaativilla projekteilla on paljon yhtenevaisyyksia, mutta yleisesti

ohjelmat ovat viela monimutkaisempia kuin vaativat projektit. (Thiry 2010 s.55).

2.2.5 Hanke

Hanke-termia kaytetaan hyvin runsaasti kaikkialla, mutta julkishallinnossa silla
on vakiintuneempi asema. Samoin rakennusalalla silla on vakiintunut oma mer-
kityksensa. Hanke-termi selitetdan rakennusalan kaytannén mukaisesti aievai-
heessa olevaksi investoinniksi, josta investointipadtoksen myoéta tulee projekti
tai ohjelma. Jos organisaatiossa halutaan pitaytya termin vanhassa merkityk-
sessd, on syyta selvasti maaritelld, minkd naistd muista termeista se korvaa.
(Haukka, 2007)

Laajuutta tai moniulotteisuutta kuvaavat termit ovat enemmankin hallinnollista
kuin kaytannon tekemistd kuvaavia. Projektin alla voi olla periaatteessa yhtéa
paljon tehtavia kuin esimerkiksi hankkeella. (Melander, 2012) Oheisessa kuvas-

sa on esitetty yleistys projektitdiden hierarkkisesta rakenteesta (kuva 2)



19

Ohjelma

Monikasitteinen kokonaisuus

Toteuttaa ohjelmaa, sisdltda useita eri
toimialoja

Itsendinen kokonaisuus

Palvelee projektin tayttymista,
muodostuu tehtavista I
Alin suunniteltu I Tehtava |
tekemisen taso |
|

Organisaatiotaso, strateginen vaikuttavuus

v

Aika, raha, laajuus, monimutkaisuus

Kuva 2. Projektin, hankkeen ja ohjelman asemointi ajallisesti tai laajuuden pe-
rusteella rajattujen kokonaisuuksien joukossa. (Melander, 2012) Julkisen hallin-
non kaytanto termeissa.

2.3 Ohjelmat yrityksen strategian osana

Yrityksen omistaja ja ylin johto maarittelee yrityksen strategian koko organisaa-
tiolle. Keskijohto maarittelee projektisalkun sisalléon ja ohjelman johto ja ohjel-
matiimi maarittelevat ohjelman sisallén ja toteutuksen sen suunnitteluvaiheessa.
Projektipdallikot taas maarittelevat projektien toteutuksen ja tavoitteet. Edella

mainittuja toimintoja suorittavat organisaatiossa eri tasoilla olevat eri ihmiset.

Yrityksen koko ytimen muodostavat hallinnolliset toiminnot sek& kriittiset pro-
sessit, jotka toteuttavat strategiset tavoitteet lopullisiksi hyddyiksi. Taman yti-
men mekanismeissa uudet tuotteet, palvelut, infrastruktuuri tai organisaatioiden
toteuttamat muutokset kehitetdan toteuttamaan strategisia tavoitteita. Kuvan 3
mukaisesti yrityksen ydin voidaan kuvata liiketalouden (Business Engine) ja
operatiivisen toteutuksen (Execution Engine) osina. (Martinelli etc. s. 44-46)
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Business Engine

Execution Engine

Kuva 3. Liiketalouden nakékulma ja operatiivinen nakoékulma yrityksen toimin-
nan kuvaamisessa (Martinelli, s. 44—46).

Kuvassa 3 esitetty liiketalouden ndkodkulma koostuu kolmesta osasta (Martinelli,
46):

e Strateginen johtaminen, joka sisaltda yrityksen tavoitteen maarittelyn,

tunnistaa strategiset tavoitteet ja luo ne.

e Projektisalkun hallinta, jossa katselmoidaan ja valitaan strategiset tavoit-
teet toteutettaviksi ohjelmin ja projektein sek& seurataan niiden toteutu-

mista

e Ohjelmajohtaminen, jossa strategiset tavoitteet konkretisoidaan ja toteu-
tetaan.

Ohjelman aloitus on sujuvaa, kun tarve lahtee yrityksen selkeasti maaritellysta
strategiasta. Hyva strategia on kestava selvitdkseen jatkuvasti muuttuvien si-
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saisten ja ulkoisten liiketoimintatavoitteiden paineesta. Strategia ohjaa ohjelmaa
etenemé&an oikealla tavalla ja se myo6s priorisoi ohjelman aikana tehtavaa tyota.
(MSP, 124)

2.4 Business case

Ohjelman alussa ohjelmalle luodaan business case, joka perustuu strategiaan
ja méaarittelee ohjelman hyodyt ja konkretisoi, miksi asiakkaat tai muut sidos-
ryhmat niistd hyotyvat ja miksi se on parempi kuin muut toteutusvaihtoehdot.
Business case on lahtokohtana ohjelman vision muodostamiselle ja toteutuksel-
le, silla sen avulla ohjelmalle voi perustella rahoituksen seké tarvittavat resurs-
sit. Business case antaa ohjelmalle edellytykset jatkaa koko sen elinkaaren
ajan. (Martinelli, 56)

2.5 Visio on kuva paremmasta tulevaisuudesta

Ohjelmaa kaynnistettaessa ei yleensa tarkkaan tiedetéa, miltd lopputulos tulee
nayttamaan ja miten se saadaan aikaan. Ohjelman alussa kuvataan visio tule-
vaisuuden tilasta ja hahmotellaan polku, jota etenemalla visiota tullaan tarken-

tamaan ja saavuttamaan (PMI, s.4/4).

Ohjelman visio viestii organisaation ylemman johdon vaatimuksen siitd, millai-
nen tulevaisuuden pitéisi olla. Visio kertoo ohjelman tekemét uuden palvelun tai
parannuksen seka innovatiivisen tavan tyoskennellda ohjelmaan liittyvien sidos-
ryhmien kanssa ja sen pitaisi myos sitoa sidosryhmat tekemiseen. Hyvan vision

pitaisi sisdltaa ainakin seuraavia elementteja:
e Ymmarrettavissa ja helposti kommunikoitavissa useille sidosryhmille
o Kirjoitettu kaikille tarkeille sidosryhmille
e Sisaltdd nykytilan maarittelyn

e Motivoi ohjelman tekemiseen
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e Kuvaa halutun tulevaisuuden tilan siten, ettd sidosryhmat kokevat siitéa

saavan hyddyn itselleen
(MSP, 53-54)

Ohjelman vision kirjoittaminen vaatii aikaa ja lukuisten henkildiden osallistumis-
ta sen tekemiseen. Visio toimii ohjelman punaisena lankana, joka ohjaa ohjel-

man suuntaa koko sen elinkaaren ajan. (MSP, 53-55)

2.6 Hyotyjenhallinta ohjelman vision saavuttamiseksi (Benefits Management)

Hyo6tyja hallitaan, jotta ohjelman visio voidaan saavuttaa. Hyotyjenhallinta on
ohjelmajohtamisen keskitssé: ohjelmat kaynnistetddn paaosin tuottamaan hyo-
tyja eri sidosryhmille, joita saavutetaan projekteissa. Projektit tuottavat halutun
yksittdisen lopputuloksen, kuten uuden osaamisen organisaatiolle. Hy6tyjenhal-
linnan mukana tulee aina mygs haittoja, joten seké hyotyjen etta haittojen pitaisi

olla mitattavissa olevia asioita. (MSP, 75-76)

Hyo6tyja analysoidaan ohjelmaa maéariteltdessa, jolloin ne tunnistetaan ja luoki-

tellaan. Hyddyt voivat liittya eri alueille, kuten
e Parempaan palvelutasoon
e Tehokkaampaan tuotantoon
e Riskien pienentymiseen
e Taloudellisempaan toimintaan
e Tulojen kasvuun
e Parempaan strategianmukaisuuteen
o Pakollisten toimintaedellytysten (esim. lakimuutosten) toteuttamiseen

(PMI, 3/2)
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Optimaalisen tavan tunnistaa hyotyja eri ndkdkulmista saa sidosryhmien edus-
tajilta. Kun hyodyt on luokiteltu, ohjelman aikana niitd analysoidaan lisda ja so-
velletaan ohjelman tavoitteisiin sopiviksi. Ohjelman pitda analysoida, miten ne
sitoutuvat toisiinsa, muokata niitd ymmarrettaviksi seka suunnitella niiden toteu-
tus. (MSP, 85)

Ohjelman hyotyja voidaan arvioida mm. kayttaen Balanced Scorecard:ia (BSC).

Tama on jaoteltuna neljgan lohkoon kuvan 4 mukaisesti

Talouden nakékulma Asiakasnakoékulma
Sisdinen kehittdminen Prosessien tehokkuus ja
(henkildstd, osaaminen) oppiminen

Kuva 4. Balanced Scorecard hyo6tyjen maarittelyssa

BSC:n vahvuuksia hyotyjen tunnistamisessa on sen keskittyminen mitattaviin
asioihin, mitattavuus on koordinoitua ja silla tavoitellaan myés muuta kuin talou-
dellista hyotya. Lisaksi BSC:n asianmukainen analysointi saa yrityksen johdon

sitoutumaan ohjelman I&pivientiin. (Bradley 2010, 324-325)

2.7 Ohjelman organisointi

Selkean ja tehokkaan organisaation muodostus on kriittinen toimenpide, jotta
ohjelman tavoitteet saavutetaan. Ohjelman organisaation muodostaminen on
tehtava, jota ei voi tehda kevyesti, ei voi valttaa eika sita voi vain tehda kerran ja
unohtaa. Selkeasti maaritetyt roolit ja selkeét vastuut pitdéd olla kuvattuna. Oh-
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jelman tehokas johtaminen voidaan saavuttaa vain selkedn paatoksenteon ja

joustavan johtamistavan kautta. (MSP, s. 36)

Ohjelman omistaja
(Program Owner)

Ohjelman johtoryhma
(Program Board / Program Steering Group)

Ohjelmapaallikko
(Program Manager)

Muutospaallikkd
(Business Change

Manager)
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Projektiryhma
(Project team)

Kuva 5. Ohjelman tyypillinen organisaatiorakenne (mukaillen MSP, s. 47)

2.7.1 Ohjelman omistaja

Projekti-
paallikko
(Project
Manager)

Projektiryhma
(Project team)

S —_—_———————

Projekti-
paallikko
(Project
Manager)

Projektiryhma
(Project team)

\
I
I
I
I
I
|
I
|
I
I
I
I

/_> ‘ 4’\ /_> ’J*\ /_> ‘ 4’\ /_> ‘ 4’\

Projekti-
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(Project
Manager)

Projektiryhma
(Project team)

Ohjelman omistaja on tyypillisesti yrityksen johtoryhman jasen, joka on vastuus-

sa ohjelman tavoitteiden ja sille asetettujen hyodtyjen saavuttamisesta. Taman

henkilon pitad pystya johtamaan ohjelman ohjausryhmaa tarvittavalla osaami-

sella, pystya ohjaamaan ohjelmaa seka tekemaan paatdksia. Ohjelman omista-

jan vastuulla on (MSP, s. 38)
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e Luoda ja kommunikoida ohjelmalle visio
e Tarjota ohjelmalle selkea johtajuus ja ohjaus koko sen elinkaaren ajalle
e Varmistaa investointipaatos ja rahoittaa projekteja

e Varmistaa, ettd ohjelma saavuttaa sen strategiset tavoitteet ja toteuttaa

sille asetetut hyotytavoitteet
e Varmistaa ohjelman liikketoimintatavoitteiden nakyvyys

e Sitouttaa sidosryhmien ylimmat johtajat ja pitaéa heidéat ajan tasalla ohjel-

man etenemisesta
¢ Valvoo ohjelman tarkeimpié strategisia riskeja
e Varmistaa ohjelman organisaation tehokkuus ja suorituskyky

¢ Nimet4, johtaa ja asettaa ohjelman ohjausryhman prioriteetit

2.7.2 Ohjelman ohjausryhméa

Ohjelman omistaja muodostaa ohjelman ohjausryhman ja toimii myos sen pu-
heenjohtajana. Ohjausryhman tarkein tehtava on ohjata ohjelmaa eteenpain,
jotta asetetut tavoitteet ja hyddyt voidaan saavuttaa. Ohjausryhman jasenet
osoittavat ohjelmalle resurssit sekd sitoutuvat tukemaan ohjelman omistajaa.

Ohjausryhman tehtavana on mm. (MSP, s. 39-40)
o Maaritella hyvaksyttava riskitaso ohjelmalle ja sen projekteille

e Varmistaa, etta ohjelma toimii sille asetettujen reunaehtojen mukaisesti,
kuten kustannusten, organisaatiovaikutuksien ja hy6tyjen saavuttamisen

osalta

e Selvittdd strategiset tavoitteet ja johtamismenetelméat projektien valilla,

jotta ohjelman eteneminen on sujuvaa

e Tarjota tuki pysyvyydelle ja tehokkuudelle ohjelman koko elinkaaren ajan
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2.7.3 Ohjelmapaallikko

Ohjelmapaallikbn paatehtavana on vastata ohjelman operatiivisesta johtamises-
ta ja ohjelman alaisten projektien keskinaisesta koordinoinnista. Ohjelmapaal-
likkd nimetaén ohjelman kaynnistysvaiheessa ja ohjelman ohjausryhmaa muo-

dostettaessa. Ohjelmapaallikbn vastuulla on mm. (MSP, s. 40-41)
e Paivittdinen johtaminen ohjelman aloituksesta sen lopetukseen saakka
e Varmistaa, etta ohjelma saavuttaa sille asetetun strategisen hyddyn

e Suunnitella ohjelma valmistelemalla ohjelman tiekartta (roadmap), proak-
tiivisesti seurata sen edistymada seka selvittdd ongelmat ja alustaa kor-
jaavat toimenpiteet

e Kehittda ja toteuttaa ohjelman johtamisen rungon

e Tehokas projektien ja niiden riippuvuuksien koordinointi
e Ohjelman riskien hallinta

¢ Ohjelman budijetin ja kustannusten hallinta

e Avustaa projektipaallikkdja projektien resurssoinnissa seka maksimoida

niiden kayttoaste
e Sidosryhmien viestinta
¢ Raportoida edistyméasta ohjelman johtoryhmalle

Ohjelmapaallikbn pitaa olla kokenut, vanhempi projektipaallikkd osaamistasol-

taan. Ohjelmapaallikbn osaamisen vaatimuksena on mm. (MSP, s. 41):

e Taito toimia erilaisten ihmisten kanssa, jotka osallistuvat ohjelman ja sen

aliprojektien tavoitteiden toteuttamiseen

o Kyvykkyys kehittdad ja yllapitdd tehokasta yhteistydéverkostoa ohjelman

johtoryhman, projektitiimien ja ulkoisten toimittajien kanssa
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e Vahvaa johtajuutta ja johtamistaitoja
¢ Ohjelman kokonaistavoitteiden laajaa ymmartamista
e Projektinhallintatekniikoiden tuntemusta ja riskienhallintaosaamista

e Hyvaa kustannustenhallintaa ja kyvykkyytta resurssoida ohjelmia

2.7.4 Muutospaallikko

Yksittaisen ohjelman johtamisen nakoékulmasta ohjelman muutosjohtaja varmis-
taa ohjelman tulosten, eli hy6tyjen, saavuttamisen ja jalkauttamisen. Téata roolia
ei juuri ole ollut, ainakaan selvasti artikuloituna, suomalaisessa ohjelmajohtami-
sessa (Kuntien ohjelmajohtaminen, s. 147), mutta esitetddn sekd MSP:n etta
PMI:n ohjelmajohtamisen standardeissa erillisena roolina. Ohjelmajohtaja on
vastuussa toiminnallisen kokonaisuuden toteuttamisesta projektissa, kun taas
muutospaallikko tarjoaa sillan ohjelman ja yrityksen eri organisaatioiden valilla
(MSP, s. 42).

2.7.5 Ohjelmatoimisto (PMO)

PMO (Program/Project/Portfolio Management Office) on tukitoiminto, joka tukee
ohjelmia ja sen alaisia projekteja niiden elinkaaren aikana. PMO:n vastuulla on
hallita kolme yleisintd ongelmaa, joita esiintyy organisaation ohjelmanhallinnas-
sa. Ensimmainen on yhteisen ohjelmanhallinnan malli ja muut maaritelmét ja
standardit kaikille yrityksen ohjelmille. Toiseksi PMO ajaa johdonmukaisia ja
samanlaisia ohjelmajohtamisen kaytantdja, prosesseja tydkaluja ja mittareita,
jotta tulokset ovat ennakoitavissa seka toistettavissa. Kolmanneksi PMO on yh-
teinen keskipiste ohjelmajohtamisen vastuille koko organisaatiossa. PMO:n ve-
tajan pitda nahda kaikkien ohjelmien tilanne, jotta ohjelmat saavuttavat liiketoi-

mintatavoitteet ja liiketoimintahyddyt. (Martinelli s. 343)

PMO tarjoaa nelja erilaista palvelua ohjelmille (MSP, s. 262-263):
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Tarjoaa ohjelmalle yrityksen strategisen informaation, jolloin PMO vie
strategiset muutokset ohjelmatasolle. Samalla tavalla se koordinoi pa-
lautteen ylimmalle johdolle ohjelmilta, onko strategia toteutettu onnis-
tuneesti ohjelmien kautta. Jos strategia ei ole toteutunut, ohjelmatoimisto
voi analysoida sita ohjelman mittarien kautta.

Ohjelman tuki sen koko elinkaaren ajan. Esimerkiksi ohjelman auditoin-
nit, ohjelmatiedon haltuunotto ja analysointi, valmennus ja mentorointi,

suunnittelutuki ja teknologinen tuki

Ohjelmien tuottaman tiedon hallinta, joita PMO pystyy tehokkaasti jaka-

maan mm. eri ohjelmien kesken

Resurssien hallinta, joita PMO pystyy koordinoimaan eri projektien valilla
riippuen resurssien tydokuormasta tai joita PMO voi ohjelman tukena et-

sia.
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3 OHJELMAN HALLINTA JA VAIHEISTUS

3.1 Siirtyminen projektijohtamisesta ohjelmajohtamiseen

Jos yritys ottaa ohjelmajohtamisen prosesseihin ja kaytantéihin mukaan, se voi
saavuttaa huomattavan parannuksen yrityksen kyvykkyydessa saavuttaa yrityk-
sen strategiset tavoitteet. Jotta yritys voi ohjelmajohtamisen ottaa kaytantdon,
pitd& kuitenkin olla syy muutokseen ja johtoryhman pitdd antaa sille tukensa ja

silla pitaa olla selkea visio, miksi niin tehdaéan. (Martinelli, 305 — 306)

Martinelli esittda kirjassaan esimerkin, miten eras yritys otti ohjelmajohtamisen
kayttoon vuonna 2010. Esimerkkiyritys teki kolmen vuoden suunnitelman, miten
ohjelmajohtaminen maaritetaéan, koulutetaan, asetetaan odotukset, joita voidaan
seurata ja mitataan ohjelmien tehokkuutta (Martinelli, 357 — 358):

1. vuosi: Ohjelmajohtamisen kaytannot ja malli

e Maaritetaan ohjelmajohtamisen malli ja sovelletaan sité olemassa oleviin

kaytantoihin ja tunnistetaan puutteet

e Katselmoidaan ja kuvataan kaytannot, tyokalut ja mittarit organisaation
yksikdiden kanssa

¢ Koulutetaan henkil6t toteuttamaan prosessit, tydkalut ja mittarit

e Muodostetaan koko organisaatiolle ymmarrys ohjelmapéaallikon tehtavista

tehokkaamman yhteistyon saavuttamiseksi
2. vuosi: Asetetaan ohjelmajohtamisen tavoitteet pitkaksi ajaksi
e Selviydytaan ohjelmajohtamiseen liittyvasta vastustuksesta
o Kehitetdan ohjelmajohtamisen suunnittelua, toteutusta ja hallintaa

o Yllapidetdan asiakaslaheisyytta
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e Vahvistetaan ohjelmajohtamisen prosesseja ja korjataan puutteet

o Jatketaan koko organisaation valistd ymmarrysta ja kommunikaatiota

tehtavista tehokkaamman yhteistydon saavuttamiseksi
e Jatketaan ohjelmajohtamisen koulututusta
3. Tehd&an ohjelmajohtamisesta yritykselle perusta
e Mitataan ohjelmien suunnittelun, toteutuksen ja hallinnan tehokkuus

e Mitataan jokaisen ohjelman toteutus ja ohjelmajohtamisen prosessit ja

tyokalut
e Otetaan kayttoon parhaat kaytannot prosessien parantamisiksi

e Muodostetaan monimutkaisuus-malli, jota kaytetaan maarittelemaan oh-

jelman monimutkaisuus

Kasvatetaan osaamista ja laajennetaan ohjelmapéaallikbiden lukumaaraa

3.2 Ohjelman elinkaari

Ohjelman elinkaari noudattaa perinteista projektinhallinnastakin tuttua kaavaa,
jossa alkuun maaritellaan liiketoimintalahtdisesti ohjelman tavoitteet. Taméan
jalkeen nimitetddn ohjelmapaallikké ja kootaan ohjelman organisaatio. Ohjel-
mapaallikdn johdolla puretaan ohjelman visio konkreettiseksi tekemiseksi,
suunnitellaan sisaltda yhdessa ohjelmatiimin kanssa ja ohjelmapaallikkd vastaa
suunnitelman kirjoittamisesta. Siirrytaan toteutusvaiheeseen, jonka aikana use-
at projektit saavuttavat halutun lopputuloksen. Viimeisena vaiheena ohjelma
paatetddn ja arvioidaan alussa tavoiteltujen hyotyjen saavuttaminen. Seuraaval-
la sivulla oleva kuva selventad, miten MSP ja Projekti-instituutti ovat ohjelman

elinkaaren kuvanneet.
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Kuva 6. Ohjelman vuokaavio (mukaillen MSP, 175)

3.3 Maarittely

Ohjelma syntyy yleensé strategisista liiketoiminnan kehittamis- ja muutostar-
peista. Ohjelman maarittelyvaiheessa fokus on tavoiteltavien liiketoimintahyoty-
jen maarittelyssa. Maarittelyvaiheen paaasiallinen tuotos on ohjelmakuvaus liit-

teineen. Siihen sisaltyy (Projekti-instituutti, 2/4)
e Kuvaus ohjelmalla tavoiteltavista liiketoimintahyodyista
e Kuvaus ohjelman kytkoksesta yrityksen strategisiin tavoitteisiin
e Ylatason visio ohjelman kohteesta ohjelman jalkeen

Naista vastuussa on ohjelmalle nimetty ohjelmapaallikkd. Maarittelyvaiheessa
myo6s ohjelman ensimmaiset projektit ja muut tarvittavat toimenpiteet tulee tun-
nistaa ja myos jo kaynnissa olevia projekteja voi ehdottaa siséllytettavaksi oh-

jelmaan.
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Méaarittelyvaiheessa ohjelmalla pitda olla yrityksen ylimman tason tuki, jotta oh-
jelman tavoitteisiin, resurssointiin ja sen tuottamiin muutoksiin sitoudutaan ja
joka antaa ohjelmalle valtuudet toimia. Tama ylin taso muodostaa ohjelmassa
sen johtoryhman ja silla on vastuu ohjelman lapiviennistd. Ohjelman alussa ni-

metaan ohjelman omistaja, joka nimeaa ohjelmapaallikon. (MSP, 181-185)

Ohjelman maarittelyssa kirjoitetaan yhdessa ohjelmapaallikdn ja ohjelman omis-
tajan kanssa ohjelmakuvaus, jonka kirjoittamisesta ohjelmapéaallikdlla on vas-
tuu. Tama Kkirjoitetaan, jotta ohjelman ohjausryhmalla olisi tarvittava tieto tavoi-
telluista hyoddyistd, resurssoinnista ja kustannuksista ohjelman tulevissa vai-
heissa. Tarkein tekijd ohjelmakuvauksessa on suunnitelma siitd, miten sidos-
ryhmét sitoutetaan ohjelman varsin pitkan elinkaaren ajaksi. Tassé vaiheessa
ohjelmalla on viela paljon erilaisia epavarmuustekij6itd. (MSP, 181-185)

3.3.1 Ohjelman tiekartta

Ohjelman maarittelyvaiheessa muodostetaan ohjelmalle alustava tiekartta
(roadmap), jossa tunnistetaan tarkeimmat projektit, jotka tuottavat ohjelman
kannalta oleelliset toimitukset. Tiekarttaa suunniteltaessa projektit sidotaan ai-
kajanalle ja niiden riippuvuudet ja riskit tunnistetaan. Ohjelman tiekartta on seka
johtamisen etta viestinnan valine. Siind on tarkoitus kuvata vain ylatason toteu-
tus ja aikataulu. Tarkempi taso kuvataan ohjelmasuunnitelmassa ja projektien

projektisuunnitelmissa. (Letavec, 71-73)

3.3.2 Vastuumatriisi

Vastuumatriisi (RACI matrix) yhdistda useiden ihmisten ja tiimien roolit ja vas-
tuut organisaatiossa. Vastuumatriisi on kokonaisuudessaan esitetty liitteessa 2.
Se auttaa maarittelemé&an aktiviteetit ja roolit ohjelman kaynnistyessa seka
varmistaa, ettd kaikki sidosryhmat ovat osallisina vaiheen suunnitteluun. Ohjel-
man aloitusvaiheessa vastuumatriisissa on maaritelty ohjausryhman, omistajan,

ohjelmapé&allikon ja muutosp&éllikon roolit ja vastuut. Vastuumatriisi on myos
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hyva tarkistuslista, etta kaikki asiat on otettu huomioon. Seuraavassa taulukos-
sa (taulukko 3) on kuvattu MSP:n mukainen vastuumatriisi maarittelyvaiheen

aikaiseksi (MSP, 185). RACI sanan kirjaimet tarkoittavat seuraavaa:
¢ R =vastuullinen, joka suorittaa tehtavan
e A =vastuussa oleva, joka vastaa tehtavan tekemisestéa
e C =konsultoiva, joka tukee tehtavan tekemisessa
¢ | = informoitu, jota tiedotetaan tehtavan valmistumisesta

Taulukko 3. Maarittelyvaiheen vastuumatriisi

Ohjelman omistaja
Ohjelmapaallikko
Muutospaallikko
Projektitoimisto

Johtoryhma

Tehtdvat
Maarittely (PGO)
Johtoryhman nimedminen
Vahvista ohjelman valtuutus
Nimitetdan ohjelman omistaja
Nimetdan ohjelmapaallikko
Kehitetaan ohjelman kuvaus
Valmistaudu PG1 -
Ohjelman kuvauksen katselmoint|A
Ohjelman hyvaksynta ja siirtymingA

>|>(>|>

D (o |>[(>|=

3.4 Suunnittelu

Ohjelman suunnittelu alkaa, kun maarittelyvaihe on saatu paatékseen. Ohjel-
man suunnitteluvaiheessa luodaan ohjelmasuunnitelma, jossa tarkennetaan
ohjelmatason tavoitteet ja johtamiskaytannét. Ohjelmasuunnitelma sisaltaa
maarittelyvaiheen jalkeen taydennetyn roadmapin ja tavoitteiden toteutumisen
suunnitelman, riskianalyysin, muutosvaikutusten analyysin seka tiedossa olevi-
en yksittaisten projektien kuvaukset. Ohjelmasuunnitelmassa esitetddn ohjelma-

tason tavoitteet ja ohjaustavat ja se keskittyy kokonaisuuden kuvaamiseen ja
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ohjelmatason johtamiskaytant6ihin. Ohjelman projektien yksityiskohtaiset suun-
nitelmat kuvataan projektisuunnitelmissa ja muissa projektitason dokumenteis-
sa. (Projekti-instituutti, s. 2.7-2.9). Liitteessa 1 on Medbitin ohjelmasuunnitelman
templaatti, jossa on kuvattu ohjelman aloitukseen tarvittava sisaltté. Ohjelma-
suunnitelman templaatti on peraisin projekti-instituutin tekemasta mallista ja sita

on muokattu Medbitille paremmin sopivaksi taman tyon tuloksena.
Suunnitteluvaiheen vastuumatriisi on kuvattu taulukossa 4 (MSP, s. 197).

Taulukko 4. Suunnitteluvaiheen vastuumatriisi

Tehtavat

Suunnittelu (PG1)
Ohjelman tyokalut ja ymparisto -
Ohjelmatiimin nimedminen ohjelman
Sidosryhmien tunnistaminen -
Ohjelman vision tarkentaminen -
Ohjelman hyotyjen tunnistaminen

Ohjelman omistaja
Ohjelmapaallikko
Muutospaallikko
Projektitoimisto

Johtoryhma

ololo

@]

Ohjelman hyotyjen varmistaminen
Suunnittele projektiorganisaatio
Suunnittele ohjelman johtamiskaytanr
Kustannukset, aikataulu, riskit, viesti
Ohjelmasuunnitelman kirjoittaminen
Varmista ohjelman liiketoimintahyody
Valmistaudu PG2 hyvdksyntdan -
Ohjelmasuunnitelman hyvaksyminer A

D> (|||
OX[(D[(D[(B|D|DB|O|O|>D |||
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3.5 Toteutus

Ohjelma toteutetaan projektein. Ohjelman suunnitteluvaiheen jalkeen ohjelma-
johtaminen keskittyy projektien ja tehtavien koordinointiin seka liiketoimintata-
voitteiden hallintaan. Hyo6tyjen hallinta on ohjelman jatkuvan arvioinnin kohtee-

na.

Ohjelma muodostaa oman projektisalkkunsa ja tata johdetaan ohjelman aika-

taulun ja kokonaisbudijetin rajaamia hyotytavoitteita kohti. Uusia projekteja ase-
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tetaan ohjelman puitteissa ja kaynnissé olevia projekteja voidaan lisata ohjel-
maan. Erityisen tarkedd on huomioida ja toteuttaa tarvittavat organisaation
muutosjohtamisen seka sidosryhméjohtamisen toimenpiteet. Projekteissa il-

maantuneet konfliktit, haasteet ja riskit nostetaan ohjelman johtamisen tasolle.

Ohjelmatasolla johtaminen keskittyy kokonaisuuden hallintaan, kuten projektien
vélisten yhteyksien ja riippuvuuksien koordinointiin. Ohjelman projektien kay-
tannodn toteutuksesta vastaa kunkin projektin projektiorganisaatio. Projektien
etenemisesta raportoidaan sdénnollisesti ohjelmapaallikolle, joka koostaa rapor-
tin ohjelman johtoryhmalle. Jos projektissa ilmenee ongelmia, muutosehdotuk-
sia, riskeja tai avoimia asioita, joilla voi olla vaikutuksia muihin ohjelman projek-
teihin tai ohjelman tavoitteiden saavuttamiseen, p&atoksenteko eskaloidaan
tarvittaessa ohjelman johtoryhmalle. (Projekti-instituutti, 2.9-2.10).

Toteutusvaiheen RACI-matriisi on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Toteutusvaiheen vastuumatriisi

81 e

w| E| ®| S| E

Bl o ' © | =
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£ ] © x
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AR

Tehtivit 9|5/ 6|5|&

Toteutus (PG2)

Kaynnista projektit - |[A |R |C |C
Sitouta sidosryhmat - |[A |R |C |C
Yhdista projektit ohjelman hyotyihi- |A |R |R |C
Yhdista projektit ohjelman tavoitte|- |A |R |C |[C
Johtaminen: hallitse toimituksia |- [A |R |C |[C
Kustannukset, aikataulu, riskit, vig- |A |R |C |C
Sulje projektit - |A |R |C |C

3.6 Lopetus

Lopetusvaihe voi alkaa, kun ohjelman projektit ja toimenpiteet ovat tuottaneet
ohjelmalla tavoiteltavat hyodyt tai hy6tyjen toteutuminen on varmistettu. Ohjel-

mapaallikko kirjoittaa ohjelmasta loppuraportin ja siihen kirjataan:
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tiivis yhteenveto ohjelman toteutuksesta ja tuloksista

arvio ohjelman onnistumisesta toteutuneiden hyotyjen osalta

jatkotoimenpiteet ja mahdollisen jalkiarvioinnin toteutustapa

keskeiset opit ja havainnot

Loppuraportti hyvaksytaan ohjelman johtoryhmén kokouksessa ja samalla sovi-

taan vastuut jalkiarvioinnin toteuttamisesta.

Ohjelman onnistumisen arvioinnissa voidaan mitata sen konkreettisia tuotoksia
ja laatua, budjettia, aikataulua seka hallintakaytantéjen toimivuutta. Saavutetut
hyodyt ja vaikutukset ja tulevaisuuden mahdollisuuksien avautuminen, kehitty-
nyt osaaminen ja saavutetut kokemukset osallistujien seka sidosryhmien tyyty-

Vaisyys.

Lopetusvaiheen vastuumatriisi on kuvattuna taulukossa 6.
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Taulukko 6. Lopetusvaiheen vastuumatriisi
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Tehtavat (e}
Lupa lopettaa ohjelma (PG3)
Kaynnista jatkuva palvelu - |A |[R |C
Sulje ohjelma - |A |C |C |I
Tiedota ohjelman sulkemisesta - |A |R |C |I
Vapauta ohjelman organisaatio ja tukitoi-
met - A R |I [|I
Valmistele loppuraportti A |A |R |[C |C

3.7 Ohjelman riskien hallinta

Projektipaallikdét ovat vastuussa riskien tunnistamisesta ja hallinnasta omalla
alueellaan. Jos ohjelmatasolla tunnistetaan jokin riski liittyen tiettyyn projektiin,
siirtyy se myo6s projektipdallikon seurattavaksi. Ohjelmatason riskien hallinta on
tehokkaimmillaan, jos ne ker&td&n projekteilta. Nain ohjelmapaallikdlla on mah-
dollisuus ajatella riskeja laajemmalla perspektiivilla ja ymmartaa, miten niita pi-
taa yhteisesti hallita. Ohjelmapaallikké on vastuussa riskien arvioinnista, hallin-
nasta ja niiden kommunikoinnista koko ohjelmalle. Ohjelmapé&allikké on myds
vastuussa erityisesti ohjelmatason riskien tunnistamisesta ja seurannasta. (Mar-

tinelli, s. 137)

Ohjelmapaallikbn pitaa ymmartaa ohjelman riskit useista syistd. Ensinnékin
ymmartamalla ohjelman riskit ohjelmapaallikkd voi hallita aikataulua ja budjettia
suojellakseen ohjelmaa epavarmuustekijoilta. Toiseksi, riskienhallinta on ohjel-
mapaallikon keskittymismenetelm&. Se tarjoaa ohjeistuksen, mihin ohjelman
kriittisia resursseja tarvitaan - riskipitoisimmat projektit tarvitsevat patevimmat
resurssit. Kolmanneksi, hyva riskienhallinta tarjoaa informoidun paatéksenteon.

(Martinelli, 163)



38

3.8 Sidosryhmien ja kumppanuuden johtaminen

Sidosryhmé& on mik& tahansa henkild, ryhma tai organisaatio, johon ohjelma
vaikuttaa tai joka voi vaikuttaa ohjelman etenemiseen monella eri tavoin. Oh-
jelmassa pitdd nahda sidosryhmien sitouttamista siten, ettd niiden positiivinen
vaikutus ohjelmaan on jatkuvaa ja positiivinen lopputulos tullaan saavuttamaan.
(MSP, 59 - 60).

Sidosryhmét osallistuvat ohjelmiin erilaisin odotuksin, mielipitein, kasityksin,
prioriteetein, pelkoineen ja henkilokohtaisten agendojen kanssa, jotka ovat
usein ristiriidoissa keskenaan. Talloin pitaa l6ytaa keino hallita tehokkaasti eri-
laisia henkil6itd ja tunnistaa eniten vaikuttavat sidosryhmat, tehda ja toteuttaa
sidosryhmastrategia, jonka avulla saa odotukset ja realiteetit pidettyd tasapai-
nossa. (Martinelli, 159)

Ohjelman alaiset projektit hoitavat oman sidosryhmaviestintdnsa itsenaisesti.
Jos ohjelma ottaa ohjausta projektien sidosryhmaviestinnasta, projektien nakoé-
kulmasta valtuudet vahentyvat ja projektien sidosryhmien tyytyméattomyys to-
dennékdisesti kasvaa. (MSP, 63)

3.8.1 Sidosryhmien tunnistaminen ja analysointi

Tehokas sidosryhméjohtaminen alkaa tunnistamalla kaikki ohjelmaan liittyvét
sidosryhmat. Sidosryhmalistan pitaisi olla ymmarrettava, joka sisaltda kaikki
mahdolliset toimijat, joilla voi olla kiinnostusta ohjelman lopputulokseen. Tavoit-
teena sidosryhmien tunnistamisessa on ottaa mukaan kaikki, joilla voi olla jotain
vaikutusta ohjelman lopputulokseen. Sidosryhmien tunnistamisessa etsitaan
kaikki sisdiset sidosryhmat, kuten yrityksen johtoryhma, ohjausryhman jasenet,
osastopaallikot tai linja-esimiehet seka tukitoiminnot (laskutus, laatu, HR) seka
ohjelmatiimi. Ulkoiset sidosryhmaét sisaltavat mm. alihankkijat, kumppanit, julki-

set saadantdelimet. (Martinelli, s 159).
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Sidosryhmien tunnistaminen on vain ensimmainen askel sidosryhmien hallin-
taan. Sidosryhmien analysointi voidaan tehda sijoittamalla sidosryhmaét eri ryh-
miin. Sidosryhmien vaikutukset ja kiinnostukset pitaa kaikki ottaa huomioon. On
erittdin hyodyllista analysoida jokaisen sidosryhman merkittéavyys heidan omaan

alueeseensa ja kiinnostukseensa. (MSP, 64 — 65).

3.8.2 Sidosryhmastrategia

Sidosryhmien analysoinnilla pyritddn saamaan selkeytta siihen, miksi sidosryh-
ma on merkittdva. Talla tiedolla kehitetdan sidosryhmastrategia, jolla sitoute-
taan ja hallitaan oikeaa sidosryhméjoukkoa. Oikeat sidosryhmat ovat niita, joilla
on vaikutusvaltaa ohjelman lopputulokseen. Ne voivat olla esim. henkil6ita, joi-
den valta on suuri ja vaikutus negatiivinen tai positiivinen. Sidosryhmat, joilla on
suuri valta ja positiivinen/negatiivinen vaikutus ohjelmaan, ovat tarkeimpia halli-
ta. Kuva 7 esittaa, miten sidosryhmaét voi sijoittaa, jonka jalkeen sidosryhmastra-
tegia alkaa muodostua. Sidosryhmastrategia ei ole kertaluontoinen tehtava,
vaan sidosryhmat vaihtuvat ja niiden mielipiteet ja asenteet voivat ohjelman

elinkaaren aikana vaihtua. (Martinelli, 161-162)
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3.8.3 Kumppanuuden johtaminen

Varsinkin julkisella puolella ohjelmilla on usein erilaisia kumppaneita, jolloin aja-
tuksena on, etta ohjelman tavoitteet eivat toteudu yksin vaan tarvitaan toimijoi-
den ja organisaatioiden yhteistyota. Jotta yhteistyd kumppaneiden kanssa toi-
mii, tarvitaan myo0s yhteinen tavoite ja kasitys siita, miten tavoitteeseen paas-
taan. Koska ohjelma kestaa rajatun ajan, kumppanuus on tarkea asia. Alun
kompastelut voivat kaataa tai tylsyttdd pahimmassa tapauksessa koko ohjel-
man. (Mikola, 37)

Kumppanuuden johtamisessa on l6ydetty seuraavia haasteita (Mikola, 36):
e Johtoroolissa toimivien keskinainen vuorovaikutus ja luottamus

e Kumppanuudesta ja sen tavoitteista on riittdvan yhteinen ndkemys, joka

on pystytty kiteyttamaan kumppanuussopimukseksi

e Kumppaneiden kesken on yhdessa sovittu johtamisen menettelytavat,

roolit, prosessit ja organisointi

e Miten kumppanuuden johtamisen menettelytavat liittyvat omistajaorgani-

saatioiden johtamisjarjestelmiin ja aikatauluihin

¢ Kumppanuudessa mukanaolevat organisaatiot ovat valmiita muokkaa-

maan toimintaansa siten, etta se auttaa kumppanuuden toteutumista

¢ Kumppanuudessa mukanaolevat toimijatahot asennoituvat ja tahtovat
toimia siten, etta erimielisyydet pyritddn ratkaisemaan yhteisymmarryk-

sessa.

Kumppanuutta ja luonnetta voi hahmottaa sopimalla siitd, kuka on ohjelman
omistajaorganisaatio eli se taho, joka kantaa hallinnollisen vastuun, keitd ovat
ohjelman muut omistajat, keitd ovat muut yhteistydbkumppanit ja keita ovat si-
dosryhmat (Mikola, 36).
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3.9 Ohjelman viestinta

Viestintd on alue, johon jo projektipdallikkd joutuu panostamaan linjajohtoa
huomattavasti enemman. Viestintdd suoritetaan mm. projektiryhman sisalla,
projektin johtoryhmalle, ulkoiselle asiakkaalle, linjajohdolle ja liittyville projekteil-
le. (Pelin, 283)

Viestintd on olennainen osa ohjelmien johtamista ja toteutusta. Viestinnan avul-
la kiteytetdan ohjelman tavoitteita ja hyotyja, sitoutetaan kumppanit ja henkilos-
t6 mukaan toimintaan, kerrotaan ohjelman tuloksista ja vaikuttavuudesta. Sen
avulla pyritaan vaikuttamaan ohjelman eri sidosryhmien ja ohjelman asiakkai-
den toimintaan ja kayttaytymiseen. Hyvin hoidettua viestintaa tarvitaan, jotta
ohjelmien tavoitteet tulevat kaikille ohjelman toimijoille, kumppaneille ja sidos-
ryhmille selviksi. Viestintda tarvitaan myds, jotta tieto ohjelmasta leviaa ja oh-
jelman tuloksia voidaan hytdyntaa. Viestinnan tulee olla avointa, oikea-aikaista,

vuorovaikutteista ja kohderyhmat huomioivaa. (Mikola, 55)

Ohjelmaviestinnalla on erilaisia tavoitteita ohjelman eri vaiheissa (Mikola, 56-
57):

e Ohjelman maarittelyvaiheessa on tarkeaa luoda ohjelman viestinta-
suunnitelma ja ohjelman tiedottamisen kaytannot; kanavat, resurssit, pe-

lisddnnot, visuaalinen ilme ja viestinnan arvioinnin kaytannot.

e Ohjelman suunnitteluvaiheessa on viestittdva ohjelman kumppaneille
ja sidosryhmille, mitd ohjelmalla tavoitellaan ja miten suunnitteluun voi
osallistua ja vaikuttaa. Jo ohjelman alkuvaiheessa pyritaan viestimaan

ohjelman hyoétyjen johtamisen nakékulmasta.

e Ohjelman toteutusvaiheessa korostuvat ohjelman toimintaa tukeva se-
k& ohjelman osallisten sitoutumista ja yhteydenpitoa edistava viestinta.
Jokaiselle ohjelman projektille laaditaan oma viestintdsuunnitelmansa yh-
tendisten kaytantdjen pohjalta. Avoin ja nopea tiedottaminen, myos ika-
vistd asioista, kasvattaa niin kumppaneiden kuin muidenkin sidosryhmien

valista luottamusta.
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e Ohjelman lopetusvaiheessa viestitddn ohjelman tuloksista ja vaikutta-

vuudesta seka ohjelman opeista ja havainnoista.
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4 OHJELMAJOHTAMISEN KEHITTAMINEN MEDBITILLA

4.1 Nykytila ja haasteet

Medbitilla projektien hallinta ja projektinhallintaprosessi on hyvalla mallilla ja
kehitetty vuosien saatossa toimivaksi, mutta kokonaisuuden hallinta on aika
ajoin melko pirstaleista useiden asiakkuuksien vuoksi. Asiakkaalta tulevan uu-
den muutosehdotuksen toimintaprosessi myds tukee pirstaleista toimintaa siten,
ettd se hyvaksytaan usein sellaisenaan toteutukseen eika tarkasteta onko sa-
mankaltaisia projekteja menossa. Eri asiakkaille toteutetaan usein samankaltai-
sia ratkaisuja eri projektien kautta ja niiden yhtenainen hallinta on viela puutteel-
lista. Ratkaisuksi pirstaleisuuden vahentamiseksi on ajateltu ohjelmajohtamista,
jolloin samankaltaisia projekteja voidaan hallita enemmankin kokonaisuutena.

Talldin voitaisiin keskittyd paremmin myos kokonaisliiketoimintahyotyihin.

Ohjelmajohtaminen olisi tydkaluna nimenomaan johtoryhmadlle, jotta se voi seu-
rata kokonaisuuden edistymaa paremmin seké tekem&an paremmin paatoksia.
Asiat monimutkaistuvat ja projekteja kaynnistetaan hieman hajanaisin lahtotie-
doin. Jos ohjelma kaynnistetaan toteuttamaan joitain strategisia tavoitteita, on

strategian toteutus ja sen edistymisen seuranta myds paljon selkedmpéaa.

4.1.1 Projektinhallintaprosessi

Medbitin projektinhallintaprosessin tavoite on yhtenaistaa projektin aikaisia kay-
tantdja ja tuottaa samankaltaisia, toimivia palveluja asiakkaalle. Medbitin projek-
tit ovat hankinta-, tuotekehitys- ja kayttoonottoprojekteja. Projektihallinnan pro-
sessi pitaa sisallaan projektin suunnitteluvaiheen, projektin hallinnan ja ohjauk-

sen seka projektin lopetuksen.

Projektien sy6te tulee muutosehdotuksen kautta. Muutosehdotus voi olla mika
tahansa kehittamiskohde, joka on saatu asiakkaalta tai tunnistettu sisaisesti.
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Muutosehdotus on analysoitu ja sille on varmistettu tavoitteita ja hyotyja jo en-
nen kuin se projektoidaan.

Kun muutosehdotus projektoidaan ja vastuu sen toteuttamiseksi siirretd&n pro-
jektipaallikolle, siitd tehdaan projektisuunnitelma, joka sisaltdd projektinhallin-
nassa yleisesti kaytetyt osiot, kuten tavoitteet, aikataulun, projektiorganisaation,
riskianalyysin, kustannuslaskennan, sidosryhmaanalyysin jne. Projekti kaynnis-
tetdan ohjausryhmassa, jossa on tarvittavat sidosryhmien ja asiakkaan edusta-
jat. Projektin kaynnistyttyd sen edistymé&a seurataan tasaisin valiajoin ohjaus-
ryhmassa ja kun tavoitteet on saavutettu, projekti paatetaan ja siita kirjoitetaan

loppuraportti seké tehdaan asiakastyytyvaisyyskysely.

4.2 Ylatason kuvaus ohjelmajohtamisesta ja paatoksentekopisteet

Prosessikuvaus perustuu sekd MSP:n maéarittelem&&n ettéd Projekti-instituutin
kouluttamaan ohjelmajohtamisen malliin, joka perustuu Projekti-instituutin ABC-
projektimalliin. Malli on laajasti kaytossa seka yksityisella puolella etta julkisella
sektorilla ja yritykset ovat muokanneet sitd vastaamaan omia tarpeitaan. Perin-
teisen ohjelmajohtamisen mallit eivat kovin paljoa poikkea toisistaan ja Projekti-
instituutin mallista on helppo saada lisatietoa, konsultaatiota ja lisakoulutusta
tarvittaessa. Opinnaytetyon kirjoittaja kavi taman kurssin ja esitti ratkaisua kurs-
sin pohjalta. Tamé&n mallin mukainen toiminta on luontevaa myos Medbitilla,
silla projekti-instituutin metodit ovat kaytettyja myos Medbitin projektinhallinnas-

sa.
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Ohjelmajohtamise

Suunnittelupdatos Toteutuspaatos 0 i Ohjelman lopetus

PG1 PG2 A b ! PG4 2 PG5

Ohjelman maarittely
Ohjelman suunnittelu

Toteuttaminen

Ohjelman hallinta & liiketoimintahyétyjen johtaminen (Program governance & Benefits Management)

Sidosryhmien johtaminen (Stakeholder Management)

nnitelm Hyétyjen Hyétyjen Hyétyjen
Hydtyjen- arviointi arviointi aryininti Loppuraportti
hallinta- Edistymis Edistymis Edistymis
suul raportit raportit raportit

Sidosryhma-
an -
Viestinta-
suunnitelma

Kuva 8. Ohjelmajohtamisen prosessikuva

Ohjelma-

oo kuvaus
Ohjelman
tupn =

‘
Business Case

4.2.1 Paatoksentekopisteet PGO-PG5

Paatoksentekopisteet Medbitin ohjelmajohtamisessa ovat PGO-PG5. Jokaises-
sa pisteessa ohjelman ohjausryhma tarkistaa ja hyvaksyy sovitun dokumentaa-
tion, tekee ohjelman vastuuhenkildiden nimitykset ja paattda ohjelman jatkosta.
Paatoksentekopisteissa pitaa olla valmiina ohjelmalle mé&éaritetyt dokumentit.
Jos naissa pisteissa paatoksentekopisteen kriteerit eivat tayty, ohjelma voidaan
lopettaa tai palauttaa valmisteluun. Paatoksentekopisteet ja vaiheet on kuvattu-

na seuraavissa kappaleissa.
4.3 Ohjelman alustus ja PGO
PGO (Program Gate 0) on paatoksentekopiste, jossa pitaa olla tunnistettuna

ohjelman kriteerit, kuten

e strategisen tavoitteen toteutuminen edellyttda useita projekteja ja toi-
menpiteitd, jotka kaipaavat koordinoidun organisointi- ja johtamisraken-
teen

e on olemassa joukko jo kdynnissa olevia tai alkavia projekteja ja toimenpi-
teitd, jotka liittyvat samaan teemaan ja kaipaavat koordinointia
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Ohjelman alustuksessa ohjelmalle nimetdan omistaja ja ohjausryhma, jotka an-
tavat ohjelmalle tukensa ja mandaatin kaynnistyd. Jos ohjelma on strategisiin
tavoitteisiin perustuva, on luonnollista etta tdssa vaiheessa ohjelman ohjaus-
ryhmana toimii Medbitin johtoryhma. Johtoryhmé nimeéa ja valtuuttaa ohjelman
omistajan, joka on alusta loppuun asti vastuussa ohjelman onnistumisesta.
PGO0-vaiheen tuotos on ohjelman tunnistuslomake. Se maarittelee tAman hetken
tilan ja pohtii, onko ohjelman tavoitteet saavutettavissa. Ohjelman tunnistuslo-

make sisaltdd seuraavat asiat:
¢ Alustava ohjelman tavoite
¢ Alustava kuvaus tavoiteltavista hyodyista
e Kustannus, kesto ja tydméaara
e Alustava riskilista ja riippuvuudet muuhun tekemiseen

e Vaihtoehtoinen etenemistie (tai jos ei tehda mitaan)

Alustava arvio, miten ohjelma tulee muuttamaan nykytilannetta

Ohjelman  tunnistuslomake  hyvaksytddn ja  katselmoidaan PGO-
paatoksentekopisteessa ohjelman ohjausryhmassa ja tassa vaiheessa myds

ohjelmapaallikkd pitaa olla nimetty.

4.4 Ohjelman maarittely ja PG1

Siirryttaessa PGO-pisteesta ohjelman maarittelyvaiheeseen (PG1), informaatio
ohjelmasta on vield hyvin vahaista. Maarittelyvaiheessa ohjelman omistaja ni-
meaa tiimiin ohjelman kannalta tarvittavan osaamisen omaavat henkilét organi-
saation eri vastuualueilta. Ohjelman omistaja nimeaa my6s Medbitin ohjelma-
paallikon, joka johtaa ohjelman maarittelya ja suunnittelee sitd yhdessa nimetty-
jen henkildiden kanssa. Maarittelyvaiheen paaasiallinen tuotos on ohjelmaku-
vaus ja sen kirjoittamisesta vastaa ohjelmapaallikké yhdessa nimettyjen henki-

I6iden kanssa. Ohjelmakuvauksessa kuvataan visio tulevaisuuden tilasta ja
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hahmotellaan polku, jota etenemalla visio tullaan tarkentamaan ja saavutta-

maan.

Maarittelyvaiheessa muodostetaan paatoimijoiden yhteinen kasitys ohjelman
tarkoituksesta ja tavoitteista sekd varmistetaan ettd kuvataan halutut hyodyt.
Liséksi nimetdan ohjelmalle avaintehtavien paallikét ja muut henkilét ja suunni-
tellaan alustava ohjelman organisaatiorakenne. Ohjelman roadmap luonnostel-
laan ja kuvataan Medbitin ohjelmakuvaukseen. Ohjelmakuvaus siséltaa seuraa-

via asioita:
¢ Ohjelman tausta ja yhteys strategisiin tavoitteisiin
o Nykytila ja visio tulevasta tilasta ohjelman alueella
e Tavoiteltavat liiketoimintahyddyt ja niihin liittyvat mittarit
¢ Ohjelman konkreettiset tuotokset
o Keskeiset oletukset, edellytykset ja rajaukset
e Ohjelman organisaatio
e Alustava lista ohjelman projekteista
¢ Ohjelman paavaiheet ja karkea aikataulu

e Tunnistetut riippuvuudet muihin ohjelmiin sek& ohjelmien ulkopuolisiin

projekteihin ja tehtaviin
e Keskeisimmat ohjelman onnistumiseen vaikuttavat sidosryhmat
e Ohjelmaan liittyvat riskit

Maarittelyvaiheen tuloksena ohjelman avainhenkil6t on nimetty, alustava tiekart-
ta luotu ja visio maaritelty. Ohjelman PG1 paatdksentekopisteessa ohjausryhma
paattdd annetuilla tiedoilla ohjelman jatkosta, palauttaa sen valmisteluun tai
keskeyttdd ohjelman.
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4.5 Ohjelman suunnittelu ja PG2

Ohjelman suunnittelu alkaa PG1-paattksen jalkeen ja sen pohjana on valmistel-
tu ja hyvaksytty ohjelmakuvaus. Suunnitteluvaiheen paatehtavana on luoda oh-
jelmasuunnitelma, jossa tarkennetaan ohjelmatason tavoitteet ja johtamiskay-
tannot. Ohjelmasuunnitelma sisdltad ohjelman tiekartan, ohjelman riskianalyy-
sin, muutosvaikutusten analyysin seka yksittaisten, jo tiedossa olevien projekti-

en kuvaukset.

Ohjelman hyoétytavoitteiden saavuttamiseen tarvittavia tuotoksia ja projekteja on
usein vaikea maarittda alussa koko ohjelman ajalle, joten ohjelma kannattaa jo
suunnitteluvaiheessa jakaa toteutuspaketteihin, esim. kalenterivuosittaisiksi to-
teutuspaketeiksi (PG2.1-PG2.n). Talldin tuloksia arvioidaan vuosittain ja naissa
paatoksentekopisteessa tarkennetaan seuraavan toteutuspaketin suunnitelmaa.
Yksittaiset projektit voivat jatkaa toteutuspaketista toiseen, joten toteutuspaketit

eivat rajoita projektien toteuttamista.

Ohjelmapaallikkd vastaa ohjelmasuunnitelman Kkirjoittamisesta. Ohjelmasuunni-
telma keskittyy kokonaisuuden kuvaamiseen ja ohjelmatason johtamiskaytan-
téihin. Ohjelman projektien yksityiskohtaiset suunnitelmat kuvataan projekti-
suunnitelmissa ja muissa projektitason dokumenteissa. Ohjelmasuunnitelma
hyvaksytaan paatoksentekopisteessa PG2, mutta sen sisalto tarkentuu ja kehit-
tyy, kun ohjelman sisaltd kirkastuu, projekteja perustetaan ja niiden suunnittelu
etenee. PG2 paatoksentekopisteesséd annetaan lupa kaynnistaa ohjelman to-
teutus. Medbitin ohjelmasuunnitelman template on liitteend (Liite 1). Ohjelma-
suunnitelma on tulevaa kehittdmistd ensimmaisen kaynnistettdvan ohjelman

my6td, joten ohjelmasuunnitelma on viela paaosin sisallysluettelotasolla.

4.6 Ohjelman toteutus ja PG3

Ohjelman toteutusvaiheessa ohjelmajohtaminen keskittyy ohjelmaan sisaltyvien
projektien ja tehtavien keskindiseen koordinointiin seka liiketoimintatavoitteiden

ja hyotyjen hallintaan. Ohjelma muodostaa oman projektisalkkunsa ja tata joh-
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detaan ohjelman aikataulun ja budjetin rajaamia hyotytavoitteita kohti. Uusia
projekteja asetetaan ohjelman puitteissa, kun ohjelman tavoite kirkastuu. Oh-
jelma johtaa projekteja projektien ohjausryhmissa, jossa Medbitin ohjelmapaal-
likké on mukana. Ohjelman toteutuksen aikana myds projektien konfliktit, haas-

teet ja riskit nostetaan ohjelman johtamisen tasolle.

Ohjelmatasolla johtaminen keskittyy kokonaisuuden hallintaan, kuten projektien
valisten riippuvuuksien koordinointiin. Ohjelman projektit muodostavat oman
projektiorganisaationsa Medbitin projektitoimitusprosessin mukaisesti ja se vas-
taa projektin kaytannon toteutuksesta. Projektit raportoivat etenemisesta saan-
nollisesti ohjelmapaallikdlle, joka koostaa yhteenvetoraportin projekteista ohjel-

man ohjausryhmalle.

Ohjelman toteutusvaiheen jalkeen siirrytddn PG3-paatoksentekopisteeseen,
jossa paatetaan siirtymisesta ohjelman lopetusvaiheeseen.

4.7 Paatos ohjelman lopettamisesta ja PG4

Lopetusvaiheeseen siirrytaan, kun kaikki ohjelman projektit ja toimenpiteet ovat
tuottaneet ohjelmalla tavoiteltavat hyddyt. Hyo6tyja toteutuu tyypillisesti jo ohjel-
man aikana ja lisdd hyotyja toteutuu viela ohjelman lopetusvaiheen jalkeen, joita
voidaan viela tarkastella PG5-pisteessa. Lopetusvaiheessa Kkirjoitetaan ohjel-
man loppuraportti, jossa on yhteenveto ohjelman toteutuksista ja tuloksista seka
arvio ohjelman onnistumisesta tdssa vaiheessa toteutuneiden hyoétyjen osalta.
Loppuraportissa pohditaan myos jatkotoimenpiteita ja mahdollisen jalkiarvioin-
nin toteutustapaa. Loppuraportin kirjoittaa ohjelmapaallikkd ja se hyvéaksytaan

ohjelman PG4-paatoksenteon yhteydessa.

4.8 Ohjelman hyotyjenhallinta

Ohjelman hyotytavoitteiden asettamisesta, seurannasta ja toteutumisesta vas-
taa ohjelman omistaja ja ohjelman johtoryhma. Hytdyt ovat mitattavia paran-

nuksia, jonka ohjelma saa aikaan ja jonka ainakin yksi ohjelman sidosryhma
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kokee eduksi. Hyddyt kuvataan ns. muutostermeilld, esim. lisaantynyt, nope-

ampi, matalampi, edullisempi jne.
Hyddyt noudattavat "SMART” —nékdkulmaa, eli ne ovat
e Yksityiskohtaisia (Specific)
e Mitattavia (Measurable)
e Saavutettavissa olevia (Achievable)
e Oikeita (Relevant)
e Aikaan sidottuja (Time-bound)

Tehokas keino hyétyjen analysoimiseen on tehda ohjelman hyoétykartta. Hyo6ty-
kartassa projektin tuotokset tuottavat yksittaisia valihyotyja ja yhdistettyna lopul-
lisia hyotyja, jotka muodostavat yhdessa yhden tai useamman strategisen ta-
voitteen. Alla oleva kuva esittdé hyotyjen hallinnan ohjelman aikana.

Hystyjen hallinta ohjelmassa

Médrittelypaatos Suunnittelupaatds Toteutuspaétos c e Ohjelman lopetus

PGO PG1 ) ) 2 - PG4 L PGS

Ohjelman madrittely
Ohjelman suunnittelu

Toteuttaminen

Siirrd vastu
Strategia Tunnista ja maarm toteutuneista
business ca! tavoiteltavat hyody’ Tarkenna hyotytavoitte¥ hyodyista Yllapidal
muodostava¥gll varmista niiden yhtey3 niihin liittyvat mittarit linjaorganisaatioll§ hyotyja
perustan strategiaan Laadi suunnitelma hyotyjen Arvioi hydtyjen Tarkkaile
toteutumista jaarvioi
Suunnittele,
aikatauluta ja

en hallinta

Seuraa, ennusta, koordinoi ja raportoi (¥
hyétyjen toteutumista

Arvioi jatkuvasti hyotytavoitteiden
ajantasaisuutta ja realistisuutta

ohjelman Varmista, ettad toteuttamiseksi
kaynnistamisglll keskeisimmat Luo kdytanto hyotyjen
otyjg sidosryhmat ovat toteutumisen seurantaangg
4 sitoutuneet hyotyjg arviointiin vastuuta lopullig
saavuttamiseen hyotyjen
jalkiarviointj

Kuva 9. Hyétyjenhallinnan elinkaari ohjelmajohtamisen prosessissa

4.9 Projektit osana ohjelmaa

Projektit voivat kaynnistya vasta, kun ohjelman ohjausryhma nain paattéa. Oh-

jelmalla pitaa olla selkea ymmarrys siita, mita projektit tuottavat ennen kuin pro-
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jekti kaynnistyy. Ennen projektin kdynnistymista, ohjelmapaallikkd kirjoittaa ku-

vauksen, jossa maaritetaan:
e Projektin tavoitteet, tulos, rippuvuudet ja rajapinnat muihin osa-alueisiin
e miten projekti tuottaa ohjelman hyo6tya
e tavoiteaikataulu
e miten ja milla aikavalilla projekti raportoi ohjelmalle edistymisesta

Projektin lapivienti noudattaa Medbitin projektinhallintaprosessia oleellisin osin.
Projektilla voi olla oma ohjausryhménsa, jossa ohjelmapaallikkd on mukana si-

dosryhman edustajana.
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5 HAASTATTELUTUTKIMUS

5.1 Tutkimuksen toteuttamistapa

Opinnaytetyon tutkimustapa oli case- eli tapaustutkimus, jossa pyrittiin kaytta-
maan monipuolista ja monilla eri tavoilla hankittua tietoa analysoimaan tiettya

nykyista tapahtumaa tai toimintaa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jossa kasitel-
tavat aiheet ja asiat, haastateltavat ihmiset ja kysyttavat kysymykset maarattiin
ennalta, mutta teemahaastattelun tavoin kaytettiin vapaata kysymyksien esitys-
jarjestysta ja keskustelunomaisuutta. Kysymykset olivat tyyliltdan avoimia ky-
symyksia, joihin haastateltava sai vapaasti vastata. Teemahaastattelu soveltuu
tilanteeseen, jossa tutkittavasta ilmiosta ei ole ennakkoon paljoa tietoa. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Ennen haastatteluja haastateltavalle lahetettiin infopaketti ohjelmajohtamiseen
littyen, jossa oli mm. prosessikuvauksen luonnos ja RACI-matriisi. Haastatte-
lussa esitettiin ohjelman yleiset periaatteet ja tavoitteet seka keskusteltiin tar-
keimmista aiheista vapaamuotoisesti. Haastatteluja ei taltioitu, vaan niista teh-

tiin muistiinpanoja keskustelun edetessa.

Yksi haastattelu tehtiin tasmaryhmahaastatteluna kolmelle henkiltlle, jolloin
haastattelu toteutettiin saman teemahaastattelurungon avulla. Ryhmahaastatte-
lun etuna on se, etta silla saadaan mahdollisimman nopeasti tietoa useilta hen-
kiloiltd samanaikaisesti. Ryhman jasenet voivat auttaa toisiaan muistamaan jo-
tain, mitd yksin haastattelussa ei valttamattd tulisi mieleen (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka, 2006).

Haastattelua varten suunniteltiin haastattelurunko, joka on liitteend (liite 3).
Teemahaastattelussa keskityttiin ohjelmien yleiskuvaukseen opinnaytetybn mu-
kaisesti sekd sen aloitukseen liittyviin haasteisiin ja Medbitin projektitoimitus-

prosessin linkittdmiseen ohjelmajohtamisen prosessiin. Liséksi pohdittiin ohjel-
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man toteutuksen aikaista koordinointia. Haastattelut tehtiin 12/2015 - 02/2016
valisena aikana. Haastattelija teki haastattelun aikana muistiinpanoja vastauk-

sista ja keskustelun aiheista.
Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Maaritetdaan ohjelma- ja projektijohtamisen eroavaisuudet. Termien selkeyt-

taminen ja ohjelmajohtamiseen liittyvat kriteerit.

2. Mita on strateginen ohjelmajohtaminen Medbitilla ja mita silla halutaan saa-

vuttaa.

5.2 Taustatietoa haastateltavista

Haastattelun kohteeksi valittin kuusi henkil6a, jotka valittin 1ahinna kokemuk-
sen perusteella. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, etta tutkittaviksi vali-
taan sellaisia ihmisia, joilta arvellaan parhaiten saatavan aineistoa kiinnostuk-
sen kohteena olevista asioista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Ky-
seisen otoksen pohjalta nahtiin riittava maara projektinhallintakokemusta seké
voitiin pohtia ohjelmajohtamisen prosessin vaikutusta yrityksen muihin proses-

seihin.
e Medbitin Kehitysjohtaja
e Medbitin Asiakaspalvelujohtaja
e Medbitin Laatupaallikko
e 2 projektipaallikkoa ja projektitimin tiiminvetaja

Valittujen henkildiden kokemus projektinhallinnasta tai prosessinkehittdmisesta

oli 10-15 vuotta.
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5.3 Tulokset ja paatelmat

Haastateltavat olivat kaikki sita mielta, ettd tehokkaasta ohjelmajohtamisesta
olisi hyotya Medbitin toiminnalle. Nain saataisiin keskitettyd resursointi, toimien
oikea-aikaisuus ja tehokkaampi ja taloudellinen toiminta. Ohjelmalla saataisiin
my0Os projektien pirstaleisuus paremmin haltuun ja yrityksen johtoryhma pystyisi
paremmin keskittym&&n kokonaisuuden hallintaan yksittisten projektien sijaan.
Kaikki haastateltavat pitivat tarkeimpand vaiheena ohjelmassa sen aloitusta,
sekd maarittely- ettd suunnitteluvaihetta. Liséksi hyodtyjenhallintaa ja viestinnan
tarkeyttd korostettiin ja niihin pitdisi panostaa koko ohjelman elinkaaren ajan.
N&ahtiin myods tarkeana asiana, ettd ohjelmalle on tehty paatoksentekopisteet.
Tarkedna asiana nahtiin myds, etta projektin ja ohjelman vélinen suhde pitaisi
kuvata prosessikuvauksessa tarkemmin. Eroavaisuus on lahinna se, miten pro-
jektit toimivat ohjelman alla ja miten ne toimivat yksittaisind projekteina. Taméa
jaa tulevaisuuden kehittamiskohteeksi taman opinnaytetyon jalkeen. Haastatel-
tavien kesken pohdittiin myos, miten ohjelman valtuutusta saadaan organisaati-
ossa edistettya seké miten ohjelmapaallikon valtuuksia ja roolia viedaan organi-

saatiossa eteenpain.

Ohjelmajohtamisen tarkeimpina asioina pidettiin hyotyjenhallintaa ja maarittely-
vaihetta. Méaarittelyvaiheen tarkeys korostuu siing, ettéd ohjelma saa oikeat re-
surssit ja se lahtee oikeilla tavoitteilla liikkeelle. Liséksi tarkeind nahtiin vision

selkeys ja ohjelman viestinta.
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6 ARVIOINTI JA POHDINTA

Ohjelmajohtaminen sai esittelyjen ja haastattelujen jalkeen paaosin hyvaa pa-
lautetta Medbitin sisélla. Yhtena ohjelman tutkimusongelmana ollut termien sel-
keyttaminen sai positiivisen vastaanoton lahinnd hanke-sanan kayttoa ajatellen.
Sita kaytetaan monissa asiayhteyksissa vailla selvaa kuvaa siitéd, mita se tar-
koittaa. Omien havaintojeni mukaan hanke-termi voi tarkoittaa mita tahansa
asiaa ennen kuin sitd aletaan tehda, on se sitten toimeksianto, projekti tai isom-
pi kokonaisuus. Taman tyon esityksen pohjalta hanke-sanan kaytosta on paa-
tetty luopua sen epdaselvan kasitteen takia ja nyt kaytetddn vain termeja ohjel-
ma, projekti ja toimeksianto, joilla kaikilla on oma prosessinsa.

Strategisen ohjelmajohtamisen [&htbkohtana on yrityksen strategia, tai strategi-
an osa, jota toteutetaan ohjelman avulla. Medbitin ndkdkulmasta asia néhtiin
melko tarpeelliseksi, vaikka jossain keskusteluissa olikin mainittu, etta vanhalla
menetelmallda, projektijohtamisella, voidaan tehdd myds isommat asiat riittavan
tehokkaasti. Sote-muutosta ei tosin yhdell& projektilla voi vieda lapi, vaan sen
laajuuden takia projekteja pitaa kaynnistad useita ja niita pitaa pystya hallitse-
maan keskitetysti. Ohjelman elinkaaren kuvaaminen ja pohdinta oli kuitenkin
hyvin opettavaista ja asian kertaaminen useista lahteista paransi omaa oppimis-

tani hyvin paljon.

Jos ohjelmajohtaminen halutaan ottaa kaytt66én osaksi Medbitin prosesseja,
pitdd siihen olla tahtotila yrityksen johtoryhmasta. Tassa tyossa esitetty versio
ohjelman prosessista on vasta ensimmainen versio, jota pitaa lahtea tyosta-
maan sisaisten sidosryhmien kanssa. Miten projektien kaynnistys ohjelmassa
eroaa Medbitin normaalista prosessista sekd miten ohjelma saa tarvittavat val-
tuudet toimia yrityksen sisalla? Myds RACI-matriisia pitaisi tyostdd sidosryhmi-
en kanssa ja paras tapa on paivittaa sita, kun ensimmainen ohjelma kaynnistyy.
Naiden liséksi pitdd kadyda ohjelman hallintaan liittyvia templaatteja yhteisesti
lapi, jotta ne saavuttavat lopullisen muotonsa. Seuraavalla sivulla on kuvattu

ehdotus prosessin ja ohjelmajohtamisen kayttéonottoon.
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*  Opitaan tekeméalla

+ Rakennetaan luottamusta ja uskottavuutta

+ Ensimmaisten hy6tyjen toteutuminen jo ohjelman elinkaaren alkuvaiheessa ja niiden esittely
+  Keréatdén palautetta

* Muutetaan suunnitelmia palautteen perusteella

« Jatkuva kehitys

Kuva 10. Ohjelmajohtamisen kayttéonotto Medbitilla

Ohjelmajohtamisen kayttéonotto ja sille tehty prosessi on hyvaksytty taman tyén
lopputuloksena Medbitin johtoryhméssa. Ohjelmajohtamisen prosessille nimet-
tiin omistaja ja pilotti pyritddn kaynnistdmaan lahitulevaisuudessa. Uskottavuut-
ta pitda kasvattaa ylla kuvatun etenemismallin mukaisesti, silla kasitteend oh-

jelma on Medbitissé viela vieras.
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Valmistele loppuraportti

Ohjelman lopetus PG4

Hyotyjen jalkitarkastuksen suunnitelma
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Liite 3 OhjelImajohtaminen - haastattelurunko
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Tausta

Titteli:

Kokemus vuosina projektinhallinnasta / proses-
sinkehittamisesta / laatujohtamisesta:

Tarvitaanko Medbitilla ohjelmanjohtamista esit-
telyn mukaisesti vai riittaisiko perinteinen pro-
jektijohtaminen?

Mita Medbit hyotyy tehokkaasta ohjelmajohta-
misesta?

Ohjelmajohtamisessa on kuvattu seuraavat osa-
alueet. Mitka ovat kolme tarkeinta esitettya osa-
aluetta, jota mielestasi pitdisi prosessissa maari-
tella kaikkein tarkimmin tai vield parantaa

Business Case

Ohjelman visio

Hyotyjenhallinta

Ohjelman organisointi

Ohjelman vaiheistus

Maarittely

Suunnittelu

Toteutus

Lopetus

Riskienhallinta

Sidosryhmien / kumppanuuden
hallinta
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Viestinta

Vastuumatriisi

Tuleeko mieleesi jokin muu alue, jota pitaisi
prosessissa kuvata

Prosessin tarkistelu ja keskustelu (kommentteja)

Ohjelman paatoksentekopisteet

PGO edeltavat toimet

PG1 edeltavat toimet

PG2 edeltivat toimet

PG3 edeltavat toimet

PG4 edeltavat toimet

PG5 - hyotyjen jalkitarkastelu




