Ari Rahkola

PROJEKTINHALLINTA

Case: Sdhkosaattoprojekti

Opinnaytetyo
CENTRIA-AMMATTIKORKEAKOULU
Tuotantotalouden koulutusohjelma
Maaliskuu 2018



¢ Centria

ANMMATTIKORKEAKOULL

TIIVISTELMA OPINNAYTETYOSTA

Centria- Aika Tekija/tekijat
ammattikorkeakoulu Maaliskuu 2018 Ari Rahkola

Koulutusohjelma
Tuotantotalous

Tydn nimi

PROJEKTINHALLINTA. Projekti case: Sdhkdsaattoprojekti

Tyon ohjaaja Sivumaara
Yrj6 Muilu 56

Tybelamaohjaaja
Markku Huhtala

Tama opinnaytetyo kasittelee toimitusprojektin projektinhallintaan liittyvia haasteita teorian ja kaytan-
non nakdkulmasta. Teoria- ja kaytantdosioissa tarkastellaan projektin elinkaaren suunnittelu- ja toteu-
tusvaihetta.

Teoriaosuudessa tarkastellaan projektinhallinnasta kirjoitettua kirjallisuutta sek& kohdeyrityksen pro-
jektiorganisaatiolta saatuja ohjeita ja yrityksen ohjeistuksia. Kéytannon osuuteen saatiin nakdékulmaa
toimitusprojektin toteutusvaiheesta, jossa opinndytetyon tekija toimi projektinhoitajana projektin toteu-
tusvaiheen alusta projektin luovutukseen.

Projektinhallinnan tarkoituksena on ammattimainen projektin toteutus. Projektilla on aina paamaara,
odotukset ja vaatimukset ja ndiden saavuttaminen on projektinhallinnan keskeisin haaste.

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda lukijalle ja tekijalle kokonaiskuva projektinhallinnan teoriasta,
haasteista, kaytannoistd, osa-alueista ja tulevaisuuden toimista, joilla paéstéisiin yha parempiin tulok-
siin toimitusprojekteissa.

Asiasanat
Projektitoiminta, projektinhallinta, toimitusprojekti, kokonaisuuden hallinta




¢ Centria

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

ABSTRACT
Centria University Date Author
of Applied Sciences March 2018 Ari Rahkola

Degree programme
Industrial Management

Name of thesis
PROJECT MANAGEMENT. Project case: Electric Trace Heating Project.

Instructor Pages
Yrjo Muilu 56
Supervisor

Markku Huhtala

This thesis addresses the challenges related to the project management of a delivery project from the
viewpoint of theory and practice. The theory and practice parts examine the project lifecycle design and
the implementation phases of a project.

The theory part examines the literature written on the topic of project management and the instructions
received from the target company’s project organization and the instructions from the company. The
delivery project implementation phase in which the author of this thesis operated as a project manager
from the beginning of the implementation part until the end of the project brings viewpoint to the prac-
tical part.

The purpose of project management is to ensure the professional implementation of a project. A project
always has a goal, expectations and requirements and achieving these is the central challenge of project
management.

This thesis aimed to create a general view of the theory, challenges, practices, sectors and future mea-
sures to achieve even better results in delivery projects.

Key words
Delivery project, project activities, project management, managing entirety




THVISTELMA

ABSTRACT

KASITTEIDEN MAARITTELY

SISALLYS

(O ] 5 7 AN\ I SR URSSSP 1

2 PROJEKTIN MAARITELMA ...ttt ettt 3
2.1ProjeKtien TUOKITEEIU .......ccueeie ettt reeaeanes 4
2.2 Projektin organisointi ja JONTAMINEN ..ot 5

3 TEORIAA PROJEKTINHALLINNASTA .ottt ettt eas 11
3.1 Projektin elinkaari Ja VAINEISTUS ..........cooouiiiiiiiiiiieeee e 12
3.2Projektin kaynnistys- ja MAArTElYVAINE. ..o 13
3.3 Projektin kokonaisuuden Nallinta ..o 15
SAPIOJeKtINSUUNNITIEIU ..ot ae e reesae e e nreas 17
3.5 ProjeKtin tOteUTUSVAINE. ..o e 21
3.6 Projektin ohjaus ja raportOiNti..........ccccoveiiiiiiieii e sae e sreas 21
3.7 Laajuuden NAHTINTA ........coii ettt 25
3.8 Aikataulun ja resurssien NAliNTa...........c.cccooiiiiiiicc e 29
3.9 ProjeKtin KUSTANNUSONJAUS. .......c.oiiiiiiiieieie ettt 34
3.10  HanKintoen NalliNTa .........cc.ooviiiiieiecce sttt nreas 36
120 R = To (8 0 F= 1 T ] - VOSSP PRSRSP 38
3.12  Viestintd ja tiedonNallinta............ccoiiiiiiiiic e 40
313 RISKIENNAIINTA ...c.eiiieiicece et e e st ente s e sreeteaneenreas 42
3.14  Projektin paattdminen ja JAIKITYOT .........ccooveiiiiiiieie e 46

4 CASE: SAHKOSAATTOPROJEKTIN TOTEUTUS.....ciiiiiceeeeeee e, 50

SYHTEENWVETO ..ottt ettt ettt et et e et e te e st e st et e st et e nteeneereeneeneeneeneas 53

LAHTEET .ottt ettt sttt a ettt s s n s tn e 56



1 JOHDANTO

Tyo6skenteleminen projektiliiketoimintaa harjoittavassa yrityksessa vaatii projektinhallinnan osa-aluei-
den ymmartamista kaikilla organisaation tasoilla. Projektit ovat erilaisia ja muuttuvia tekijoita on paljon,
mutta projektinhallinnan tyokalujen ja kaytantojen hallitseminen auttaa selviytyméan vaativista projek-
teista. Kaikkiin projekteissa tuleviin haasteisiin ei pystyta vaikuttamaan hyvéllakaan projektinsuunnite-
lulla mutta sanontahan kuuluu, ettd hyvin suunniteltu on puoliksi tehty. Kohdeyrityksessani on olemassa
oleva ohjeistus ja projektinhallinnan kdytannoét. Suurin osa yrityksen toteuttamista projekteista on toi-
mitusprojekteja teollisuuden asiakkaille. Lahestymiskulma oli tassa opinndytetydssa juuri toimitus- ja
investointiprojektit asiakkaan ja toimittajan ndkokulmasta katsottuna, koska onnistunut projektinhallinta
ldhtee asiakkaan tarpeiden tunnistamisesta ja niiden tayttamisesta heille tarkedssa projektissa. Toimitta-
jan kannalta katsottuna projekti tulee toteuttaa kustannustehokkaasti ja laadukkaasti alusta loppuun. Teo-
riaosuuden opiskelussa sain uutta tietoa projektinhallintaan ja pystyin sitd kautta soveltamaan oppimaani
kohdeyrityksessa oleviin kaytantdihin ja ohjeistuksiin. Kahta samanlaista projektia ei ole, joten tarkkaa
ja kaikkiin projekteihin vedenpitdvaa projektinhallintaohjetta ei ole olemassakaan.

Opinnéaytetyon aihe sai alkunsa kiinnostuksestani projektinhallintaan seka ammattikorkeakoulun harjoit-
telustani uuden tuotantolaitoksen séhkadistysprojektissa ja toimeksiantajani nakemyksesta, ettd aihe on
hyddyllinen tulevaisuuden tehtévissani. Sahkoalan urakkaprojekteista minulla on kokemusta asennus-
ja karkimiestehtavista reilun kahdenkymmenen vuoden ajalta kohdeyrityksessa. Olen pitkén tyohisto-
riani aikana saanut olla mukana monenlaisissa ja monella tavalla johdetuissa projekteissa, joten mieles-

séni oli useita kysymyksia joihin lahdin hakemaan vastauksia opinndytetydssani.

Sain tydskennelld reilun puolen vuoden harjoittelujaksolla kohdeyrityksessa projektinhoitajana sahko-
saatto- ja rakennussahkoistysprojekteissa. Kohdeyrityksen tavoite projektien toteutuksessa on tarjota
asiakkailleen tehokkaat projektit koko elinkaaren ajan. Yrityksen projektiliiketoiminta koostuu suurim-
malta osaltaan isosta méaarasta pienempia projekteja.

Kilpailu sdéhkourakoinnissa on nykyisin todella kovaa ja tdman takia projektityon ja projektinhallinnan
0saaminen on avainasemassa onnistuneissa projekteissa. Projektin onnistunut ja kilpailukykyinen hin-

noittelu ja hinnanmaaritys eivét vield takaa kokonaisvaltaisesti onnistunutta projektia. Projektin toteu-



tuksen tulee olla laadukasta ja hyvin suunniteltua, jotta paastaan kaikkia osapuolia tyydyttavéaan loppu-
tulokseen. Laadukas projektin toteutus on hyvéé johtamista ja suunnittelua ja nailla pystytaan vélttamaan

suurin osa projektin elinkaaren aikaisista ongelmista.

Opinnéaytetyoni tavoitteena oli tutkia projektinhallinnan teoriaa ja projektityon luonnetta, kehittdd omaa
projektiosaamistani seka antaa toisille tuleville projektiammattilaisille ndkemysta projektityosta ja pro-
jektinhallinnasta. Tydn case-osuudessa perehdyn sahkdsaattoprojektiin, joka toteutettiin kohdeyrityksen

projektihallinnan toimintamallin mukaisesti.



2 PROJEKTIN MAARITELMA

Projektit ovat yleensa hyvin monimuotoisia ja tasta johtuen my®s alan kirjallisuudessakin on toisistaan
poikkeavia mééritelmid. Jokainen projekti on erilainen ja ainutlaatuinen ja eri toimialojen projektit poik-

keavat toisistaan, mutta yhtalaisyyksiakin 16ytyy.

Projekti on todella vanha keksintd. Aikaisemmin, sité sovellettiin ja kéytettiin 1&hinn& isojen hankkeiden
johtamistapana, mutta nykyisin se on levinnyt yhd pienempien hankkeiden ja organisaatioiden tyota-
vaksi. Projektissa tehdadn alusta loppuun yksi asia yhden kerran, annetussa ajassa ja halutussa budje-
tissa. (Anttonen 2003, 16.)

Projektin toteutumista varten kootaan maaritellyksi ajaksi yhteen ihmisié ja resursseja, joiden avulla
saadaan toteutettua tietty tehtdva. Tavoitteellisuus on kaikille projekteille ominaista ja niilla on aina jo-
kin padmaéara. Projekti ei ole jatkuva prosessi vaan silld on selvé aloitus ja paatepiste seké kiinted bud-
jetti. Projekti on selked ymmarrettavissé oleva rajattu kokonaisuus, jossa vastuu on keskitetty yhteen
pisteeseen, vaikka mukana onkin eri osapuolia. Jokainen projekti edellyttdd onnistuakseen sidosryhmien
ryhmatydskentelya. Projekti on kasvun ja oppimisen prosessi, jossa saatu kokemus tulee hyddyntaa tu-
levaisuudessa. Kahta juuri samanlaista projektia ei ole olemassakaan, vaan tekijat ja olosuhteen muut-
tuvat aina, vaikka tehtaisiin juuri samanlainen voimalaitos tdsmalleen samoilla piirustuksilla. Mitaén
projektia ei voida kopioida ja sellaisenaan toistaa. Projekteille on tunnusomaista muutokset. Toisilla
niistd ei ole merkitystd, mutta toiset voivat muuttaa tavoitteenasettelua ja koko projektin luonnetta. Pro-
jektin vaiheet eivét ole aina ennakkoon tiedossa, koska juuri meneilldan olevassa vaiheessa ei vield var-

muudella tiedetd, mit4 seuraavassa vaiheessa tulee tapahtumaan. (Ruuska 2007, 19.)

Kaikki projektit saavat alkunsa asiakkaan tarpeesta ja tilauksesta. Luonnollisesti asiakas haluaa asettaa
projektille raamit, jotka siséltavét reunaehdot ja vaatimuksia projektin suhteen. Asiakas voi tulla oman
organisaation sisélté tai sitten ulkopuolelta toimitusprojektin muodossa. Projekteissa ilmenee useasti
paljon muuttuvia tekijoitd, jotka eivét valttamatta ole kovin yksinkertaisia selvittdd. Ongelmat liittyvat
tekniikkaan, ihmisiin, laitteisiin ja kaytettaviin materiaaleihin. Projektin suuruusluokka maaraa, minka
verran ja missd suhteessa tehtdvista hoidetaan oman henkil6ston voimin ja mitk& alihankkijoiden kautta.
Laajoissa monimutkaisissa projekteissa alihankkijoiden osuus kasvaa ja alihankinta voidaan hoitaa si-

sdisend tai ulkopuolisten voimin. Projektityon luonteeseen kuuluvat myds riskit ja epdvarmuus, joiden



ma&arda riippuu siita, miten projektia viedéédn eteenpdin sen eri vaiheissa. Huonosti suunnitellussa ja raja-

tussa projektissa riskien todennakaisyys on suuri. (Ruuska 2007, 20.)

2.1 Projektien luokittelu

Projektit voidaan luokitella monella eri tavalla esimerkiksi ajan ja luonteen mukaan. Luokittelu ei ole
yksikasitteinen, vaan projektit luokitellaan Iahinna sen mukaan, mitka johtamisseikat ovat kussakin tér-

keita.

Yleinen projektien luokittelu:
e Tuotekehitysprojekti
e Tutkimusprojekti
e Toiminnan kehittdmisprojekti
e Toimitusprojekti

¢ Investointiprojekti

Toimitus- ja investointiprojektit ovat yleisimmin sahkourakoinnissa tehtdvia projekteja, joita yritys tekee
toimeksiannosta asiakkaalle. Projekti alkaa, kun sopimus on syntynyt ja paattyy asiakkaalle luovutuk-
seen. Toimitusprojekti on asiakkaan/tilaajan kannalta useasti investointiprojekti, jonka tuloksena on esi-
merkiksi tuottava teollisuuslaitos tai sen osa kuten tuotantolinja tai jokin muu kayttbomaisuus. Inves-
tointiprojektin paatosta edeltad investointi- ja tuottolaskelmat seké projektin kannattavuuden arviointi.
(Pelin 2008, 34-35.)

Asiakas odottaa investointiprojektiltaan merkittavaa hyotya ja timan vuoksi asiakas valmistautuu perus-
teellisilla tavoitemaarittelyilla ja edellda mainituilla selvityksilla ja laskelmilla. Asiakas on hyvin kiin-
nostunut seuraamaan ja ohjaamaan projektin etenemistd ja perustaa tatd varten oman projektin. Asiak-
kaan perustamalla projektilla on samalla tavalla kuin toimittajallakin projektisuunnitelma, projektille
nimetty projektipaallikko ja projektiorganisaatio. Sopimusten neuvotteleminen ja laatiminen seka toimi-
tusten valvonta ovat asiakkaan projektiorganisaation keskeisinta toimintaa. (Artto, Martinsuo & Kujala
2006, 21.)



Toimittaja tai alihankkija luo tai vélittda asiakkaalle tdmén tilaaman ratkaisun ja toimittajalle tamé on
litketoiminnan muoto. Toimittaja on sitonut liiketoimintaan tarkeité ja arvokkaita resursseja ja toimin-
nalla on tuotto-odotuksia. Toimittaja pyrkii toteuttamaan projektin mahdollisimman kustannustehok-
kaasti ja tuottaa arvoa asiakkaalle saamalla vastineeksi sovitun korvauksen tehdysté tyostd. Projektin
osapuolilla on omia luottamuksellisia asioita ja toimittaja ei esimerkiksi paljasta asiakkaalleen kateta-
voitettaan vaan ainoastaan pelkén hinnan. Valittu toimittaja ei saa vastaavasti tietoa asiakkaalta muiden
tarjouskilpailuun osallistuneiden tarjousten sisallostd. Asiakas maaraa toimitusprojektin pdamaarat ku-

ten aikataulun, suorituskyvyn ja muut tavoitteet. (Artto ym. 2006, 22.)

Investointiprojektille tunnusomaista on sen ohjattavuuden selvapiirteisyys ja arviot ovat hyvinkin tark-
koja. Investointiprojekti koostuu useasta osaprojektista ja toimittajista/urakoitsijoista, joissa laite- ja ma-

teriaalitoimituksilla on merkittava osuus. (Pelin 2008, 35.)

2.2  Projektin organisointi ja johtaminen

Toimeksiannon laajuus ja luonne vaikuttavat aina projektin organisointiin ja myos se, millainen on pro-
jektin ja perusorganisaation valinen suhde. Projektiorganisaatio on véline asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen ja sen koko vaihtelee projektinelinkaaren eri vaiheissa. Projektin alussa organisaatio on
yleensa kevyempi, kun taas toteutusvaiheessa se kasvaa ja taas loppua kohti mentéessa kevenee, kunnes
projekti paattyy ja kertakdyttoinen projektiorganisaatio puretaan. Projektin organisoinnin taytyy maa-
raytya projektissa vallitsevan tilanteen ja kasilla olevien tehtavien mukaan, silla mitdan valmista sapluu-
naa ei ole. Projekti on tavoiteorientoitunut organisaatio ja silld, miten asetettuihin tavoitteisiin paastaan

ei ole niin suurta merkitysta, kuin silld, etta ne saavutetaan. (Ruuska 2007, 126-131.)

Projektien kertaluontoisuudesta johtuen organisaatio, johtamisjarjestelmat ja viestintgjarjestelyt on
suunniteltava ja perustettava jokaiselle projektille erikseen. Aktiivinen ja jatkuvasti muuttuva projekti
toimintaymparisto edellyttaa sitd, ettd tehtyja suunnitelmia voidaan sulavasti muuttaa projektin aikana.
Tyoskentely ja johtamismenetelmét on valittava kulloiseenkin tehtévaan siten, ettd padstaan parhaaseen
mahdolliseen tulokseen projektin tavoitteiden suhteen. Samoja johtamistekniikoita kuin perinteisessa
linjajohtamisessa ei voida soveltaa projekteissa. Perinteisilla johtamismenetelmilld ja organisaatioraken-
teilla on tarkoitus pitd4 organisaatio tasaisesti etenevéssa ja mahdollisimman stabiilissa tilassa, silla en-

nustettavuuden heikkeneminen ei ole suotavaa ja sité yritetdan valttaa kaikin keinoin. Nama perinteiset



rakenteet ja johtamisjarjestelmét ovat suunniteltu jatkuvaluonteiseen toimintaan, jolloin pddpaino on

tyOprosesseissa ja tehtavissa, ei niink&an padmaarissa. (Ruuska 2007, 130-131.)

Projektien koko ja luonne ovat hyvin erilaisia ja tastd syysta myods niiden organisoinnissa painottuvat
erilaiset seikat. Projektipéallikkod on pienissé projekteissa péadasiallisin resurssi ja tassa tapauksessa riit-
t&4a johtoryhman sijaan yksi valvoja. Yhteistyon suunnittelu ja linjaorganisaation henkiléiden kanssa on
projektipaallikon tehtavé ja hédnen tulee myos varmistaa linjahenkildiden ajankayttd projektille. Pienissa
projekteissa aikataulu muodostuu useasti projektipaallikon ajankayttésuunnitelman mukaisesti. Pulmana
tassé on, miten saadaan linjaorganisaatiolta tarvittavat tyopanokset oikea-aikaisesti. Toimintaverkko-
suunnitelma on edelld kuvattuun ongelmaan hyvé ratkaisu, silla siind on merkittyna kaikki pienetkin
projektin tydpanokset. Télla voidaan osoittaa, mitd merkitsee, jos tydsuoritus myohéastyy tai siirtyy so-
vitusta ajankohdasta. (Pelin 2008, 65 - 66.)

Useat organisaatiot ovat sekoitus toiminnallisen organisaation ja projektiorganisaation rakennetta, esi-
merkiksi linja- ja projektiorganisaation yhdistelméa. Projektip&éllikén alaisuuteen merkitaan suoraan osa
resursseista, kun taas osalla on esimiehena linjapéaéllikkd. Projektiin liittyvien tdiden antajana toimii
tassa tapauksessa projektipaallikkd. Sen, tulisiko projektipéallikon olla resurssien suoranainen esimies,
ratkaisee pitkalti projektin kesto. Projektien keston ollessa lyhyitd muutamasta kuukaudesta vuoteen ei
ole kenenkéén etujen mukaista, ettd tyontekijoiden esimies vaihtuisi aina projektin vaihtuessa. (Pelin
2008, 65 - 66.)

Matriisiorganisaatiolla tarkoitetaan juuri edelld kuvattua linjaorganisaation ja projektiorganisaation se-
koitusta. Matriisiorganisaation onnistumiseen vaikuttaa se, ettd kaikki osallistujat ymmartavét roolinsa
ja vastuunsa. Matriisirakenne yhdistad kummankin puhtaan mallin hyvét ominaisuudet. Matriisiraken-
netta pidetaan yhtend ehkéd voimakkaimpana projektinhallinnan organisaatiovaihtoehdoista. Hyvin toi-
miva matriisiorganisaatio on kuin polkupyora: dynaamisesti vakaa mutta staattisesti epavakaa. ( Fors-
berg, Mooz & Cotterman 2004, 139 - 140.)

Matriisiorganisaatio on usein kaytetty projektiorganisaatio ja tassa tapauksessa projekteille tulee keski-
naisia riippuvuuksia yhteisten resurssien kautta. Osaaminen matriisiorganisaatiossa jakautuu kolmeen
toiminta-alueeseen, jotka ovat projektien- ja tulosyksikén johto ja asiantuntijat. Linjajohto on koko toi-
minnan runko, joka vastaa henkilostohallinnasta ja markkinoinnista. Projektip&éllikot, vastaavat henki-

16t ja projekti-insindorit kuuluvat projektijontoon. Projektit varaavat tarvitsemansa asiantuntijat ryh-



mist4, jotka ovat muodostettu osaamisryhmittéin. Matriisiorganisaatio soveltuu parhaiten organisaatioi-
hin, joissa on yli kymmenen projektia ja yli 100 henkil64, silla talloin saadaan vietyd organisaation eri-
koistumista pidemmalle ja muodostettua osaamisryhmid. Aikaisemmin kerrottiin matriisiorganisaation
tehokkuudesta, mutta tehokkuuden lisaksi se on myds hyvin vaativa. Kaikki projektit tulee suunnitella
ja ohjata yhteisilla menetelmilla. Yhdenkin projektin aikataulun siirtyminen vaikuttaa toisten projektien
viivastymiseen, koska yhteiset resurssit eivat vapaudu ennalta suunnitellusti. Luotettavalla aikataulun-

hallinnalla on siis suuri merkitys ja se korostuu juuri matriisiorganisaatiossa. (Pelin 2008, 72 - 73.)

Matriisiorganisaatiolla saavutettavat edut: (Pelin 2008, 73.)
e pidemmalle viety ammatillinen erikoistuminen, joka palvelee kaikkia projekteja
e yhdessa projekteissa hankittu tieto saadaan nopeasti hyddyntamaan muita projekteja
e joustava henkildston siirto projekteista toiseen tasaa henkildiden tyokuormitusta
e johdolla paremmat mahdollisuudet ohjata resurssien kayttoa

e alentaa kustannuksia, kun poistetaan paallekkaiset kehitystyot

linjaesimies pysyy samana projektien vaihtuessa

Ongelmia matriisiorganisaatiossa: (Pelin 2008, 73 - 74.)
e projektien valvonta vaatii paljon kokouksia, paatdksen teko mutkistuu
e Kkiistat resursseista eri projektien vélilla

e vaatii onnistuakseen luotettavasti toimivaa projektien resurssi- ja aikasuunnittelua

Matriisiorganisaatiossa projektipaéllikko vastaa projektille asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta, teh-
tavien madrittelysta (mitd, milloin, paljonko) ja raportoi johdolle projektin edistymisesta. Linjapaallikko
vastaa henkildiden nime&misesta projektille, ryhman jasenten ammattitaidon kehittdmisesta ja alan tyo-
menetelmien ja standardien kehittdmisesta. Asiantuntijan vastuu alueella on tyon suorittaminen annet-
tujen aikataulun ja ohjeiden mukaisesti, edistymisen raportointi ja tyon laadusta vastaaminen. (Pelin
2008, 75 - 76.)

Projektin asettaja toimii projektin rahoittajana ja tekee paatoksen projektin aloittamisesta. Asettajan
tehtdvéna on paattad projektin aloittamisesta, keskeyttamisestd ja paattamisesté seka nimeta projektille

johtoryhma. Projektin asettaja vastaa viimekadessa siitd, ettd projektille on kaytettavissa sille tarvittavat



resurssit ja ratkaista mahdolliset projekti- ja linjaorganisaation valiset kiistat. Huomioitavaa on, ett toi-
mitusprojekteissa rahoittajana toimii tilaaja. Projektin ohjaus- ja johtoryhma voi olla sek& yhteisia asi-

akkaan kanssa ettd organisaation sisaisia. (Artto ym. 2006, 288.)

Projektin johtoryhmé (ohjausryhma) edustaa projektin asettajaa. Penissa projekteissa ohjausryhmaa vas-
taa yksi henkil®, joka on useasti projektin valvoja. Toimitusprojekteissa voi olla tarpeellista erillinen
tilaajan johtoryhmad, joka koostuu toimittajan ja tilaajan edustajista. Toimittajan johtoryhma on yleensa
yrityksen siséinen. Projektin johtoryhma kootaan sellaisista organisaatioyksikoistd, joiden toimintaan
projektista saatava tulos merkittavasti vaikuttaa. Projektin suhteen korkein paattava elin on projektin
johtoryhmé ja sen toimintaa ohjaa projektin asettajan antamat mééraykset ja kaikkia projekteja koskevat

voimassaolevat yleisohjeet. (Pelin 2008, 68 — 69.)

Projektin johtoryhmén péatehtavat:
e nimeta projektille projektipaallikkod
e maarittad projektin tekniset, ajalliset ja kustannukselliset tavoitteet
e tehdd projektin kannalta keskeiset paatokset
e hyvaksyé projektipaéllikon tekema projektisuunnitelma
e taata projektille sen tarvitsemat henkil®- ja muut resurssit
e hyvéksyé projektitulos
e paattada milloin projekti lopetetaan
(Pelin 2008, 69.)

Projektipaallikkd on projekteissa keskeisessa roolissa. Tamaé tulee hyvin esille, kun perehtyy projektin-
hallinnan teoriaan. Projektipéallikko ei ole pelkka titteli tai arvonimi, vaan tydhon siséltyy runsaasti

vastuuta ja velvoitteita sek& myds mahdollisuuksia ja jonkin verran p&étosvaltaa.

Projektipaallikon keskeinen tehtava on johtaminen, joka perustuu projektissa ryhmatydskentelyyn ja asi-
antuntijoiden keskinaiseen kiintedan yhteistyéhon. Johtamisen ohella projektipaallikon tulee suojella
ryhmé&ansé perusorganisaation byrokratialta seké taata ryhmaélleen tyt6rauha. Projektin operatiivisena
johtajana projektip&éllikon tehtdvana on péivittaisjohtaminen projektissa. Asetettujen tavoitteiden saa-

vuttaminen annetuilla resursseilla on projektipééllikon tehtava. Projektipééallikon tehtdvana on delegoida



toteutusvastuuta edelleen projektiryhmalle ja eri tehtdvien vastuuhenkildille. Pienet projektit ovat poik-
keus t&ssa suhteessa, silla niissé projektipaallikko yleensa osallistuu suoranaisesti toteutusprosessin teh-
taviin. (Ruuska 2007, 136 — 137.)

Projektipadllikon tulee taitaa delegointi, sillé silloin hén pystyy luovuttamaan yksittaiselle projektiryh-
man jasenelle osan tehtévistaan. Samalla kun projektipaallikko luovuttaa tehtavidan, siirtyy myos niiden
toimittamiseen tarvittava toimivalta, edellyttéen ettd kyseinen henkild hyvéksyy ensin annetun tehtavan.
Ilman delegoinnin taitoa projektipaallikké ei voi keskittya hanelle oleellisiin asioihin projektin tehta-
vissa. Projektipaallikon péaasiallinen tyd on ohjausprosessien tehtévien hoitaminen kuten suunnittelu,
valvonta ja toimeenpano. liman delegointia projektipaéllikon tyopaivat kuluvat suunnittelupalavereissa
istumiseen ja toteutusprosessin yksityiskohtien selvittdmiseen. Nama kaikki edell& mainitut ovat pois
projektin johtamiseen tarkoitetusta ajasta. Delegointi vaatii projektipaallikolta kovaa luottamusta asian-
tuntijoihinsa. Patevyytensé osoittaneille ja luottamuksensa ansainneille asiantuntijoille ei tarvitse kertoa,
miten ty0 pitda tehdd, vaan madritelld, mitk& ovat reunaehdot ja mité pitad tehda. Projektipaéllikon kayt-
taesséd delegoivaa johtamistyylid han osoittaa vastuualueet ja antaa projektiryhman hoitaa itsendisesti

tehtévat ja ndin han motivoi ryhménsa jaseniaan osoittamalla heille luottamustaan. (Ruuska 2007, 137.)

Projektipadllikon valinta vaikuttaa olennaisesti siithen, miten projektissa tullaan menestymaan ja tdmén
takia valitseminen tulee tehda huolella. Valitun projektipdéllikon tulee tayttaa kayttdjan ja asiakkaan
vaatimukset, hanen tulee myos tarjota positiivinen ja virikkeellinen tyoskentely-ymparisté projektiryh-
malle ja samaan aikaan saavuttaa omat henkilokohtaiset tavoitteensa. Saavuttamalla hyvéan tuloksen in-
vestoinnille projektipdéllikké vastaa myds ylemmén johdon vaatimuksiin. Pelkk& koordinointi ja val-
vonta eivat riitd projektipaallikon tehtavien hoitamiseen, vaan on erittdin tarkeaa, ettd han toimii johta-
jana. Valitulla projektipaallikolla tulee olla selvat suhteet projektiin osallistuvan linjaorganisaation joh-
toon. ( Forsberg ym. 2004, 151.)

Olipa sitten projektin perusrakenne mika tahansa, niin yhteinen tekija on kuitenkin monimutkaiset ih-
missuhteet. Nama vaativat projektipaallikolta enemman kayttaytymistaitoja eli (johtajuuden ja neuvot-
telun taitoja) kuin teknisié taitoja. Projektipaallikolla tulee kuitenkin olla teknisti osaamista omasta alas-
taan ja olla perehtynyt projektin alueeseen. Haastavaan projektipaallikon tehtdvaan valittavan henkilon
tulee olla aika yli-ihminen jos katsoo tyopaikkailmoituksia. Projektipaallikon tulee myds osoittaa seu-
raavia avuja tunnistettujen taitojen lisaksi: ryhman rakentaminen ja johtajuus, liiketoimintadly ja yritta-

Jyys, tasapaino teknisten ja liiketoimintakykyjen valill& sek& organisointi, suunnittelu- ja hallintakyvyt.
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( Forsberg ym. 2004, 151 - 152.) Projektiryhman jasenilta edellytetdan yhteistyokykyé ja oman vastuu-
alueen ammattitaidon hallintaa. (Pelin 2008, 70).

Yksittaisten henkil6iden kapasiteetin ja osaamisen liséksi projektiryhman tyéskentelyyn vaikuttavat ryh-
méadynaamiset tekijat. Ndma tulisi ottaa huomioon, kun ryhdytdan ryhmaa muodostamaan ja henkilgita
valitsemaan. Yhteisty6td ja monenlaista vuorovaikutusta tapahtuu projektin aikana ja projektiin vaikut-
tavat lukuisat inhimilliset asiat. Merkittavin asia on kuitenkin se, miten ryhmaé tulee toimeen keskenéan,
onko tyonjako sopiva, pystyvétkd henkil6t joustamaan muutostilanteissa ja pystyvatko he sopimaan asi-
oista keskenadn. Projektiryhman muodostamiseen ei ole yhta ainoaa sapluunaa ja kokenutkin projekti-
padllikko voi tehda tassa véarié valintoja. Projektipaallikolla taytyy olla riittavasti tietoa ryhméa muo-
dostettaessa henkildiden osaamisesta ja resursseista seka millaisia he ovat ihmisena. Projektiryhméaa
muodostettaessa on erittdin tarkedd, ettd organisaatiossa on hyvét kaytannot osaamisen kehittdmiseen ja
tarvittava méara projekteihin soveltuvia resursseja. Kaytanngssa useat projektiryhmat perustetaan ko-
valla kiireella tilanteessa, jossa saatavissa oleva resurssien laatu ja maara on rajallinen. Tallgin projekti-

paallikon tulee alkaa miettimaan projektin tyoskentelytapojen tehostamista. (Artto ym. 2006, 296 — 297.)
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3 TEORIAA PROJEKTINHALLINNASTA

Projektinhallinta on projektin padmaéaran ja tavoitteiden saavuttamiseen tahtéavien johtamistapojen so-
veltamista. Odotusten, padmaarén ja vaatimusten tayttyminen ovat projektien keskeisimmat haasteet.
Projektien onnistumiseen vaikuttavat monenlaiset tekijat kuten tekniset, taloudelliset ja sosiaaliset asiat.
Yhteista onnistumisille on projektinhallinta ja juuri siihen tilanteeseen soveltuvat systemaattiset mene-
telmét ja johtamistavat. Johtamistapa-kasitteeseen kuuluvat kaikki taidot, tiedot, tyokalut ja menetelmat,
joita projektin pddmaéaran ja tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan. Sovellettavat johtamistavat ja niiden

painotus voivat vaihdella projektin eri vaiheissa. (Artto ym. 2006, 35.)

Projektinhallinnalta vaaditaan jatkuvaa ennakointia. Muutoksia tulee véistdmétta ja niiden tuomiin pai-
neisiin tulee voida nopeasti vastata ja sopeuttaa projektin toiminta muuttuneen tilanteen tasalle. Projek-
tinhallinta on suunnittelua, paatoksentekoa, ohjausta, toimeenpanoa, koordinointia, valvontaa, suunnan
nayttamisté ja ihmisten johtamista. Kaikissa ndissa madritelmissé on yhteisend tekijana valvonta. Mita
suurimassa méaérin projektinhallinnassa on kysymys ihmisistd ja heidan johtamisestaan. Tdma onkin tar-
kein yksittainen tekija, kun arvioidaan projektien edellytyksia onnistumiseen. Mikéli tall& sektorilla on

ongelmia, ei projektille voi ennustaa kovin valoisia tulevaisuuden nakymid. (Ruuska 2007, 30 - 31.)

Samalla tavalla kuin projektitydhon siséltyy ohjausta sekd toteutusta, niin myds projektinhallinta voi-
daan jakaa toteutusprosessiin ja ohjausprosessiin. Toteutusprosessi tdhtda suoranaisesti projektin loppu-
tuloksen aikaan saamiseksi. Toteutustyota tulee kuitenkin ohjata, jotta tulos olisi asetettujen vaatimusten
mukainen. Ohjausprosessilla taas pyritddn mahdollisimman tehokkaaseen lopputulokseen, mutta sa-
malla laatu tulee pita& asetetun tavoitteen mukaisena. Késitteellisesti ndiden kahden prosessin eron ym-
martaminen on tarkead, koska se muodostaa lahtékohdan projektityypisté riippumattomien projektinhal-

linnan menetelmien kaytolle.

e ohjausprosessi + toteutusprosessi = projektinhallinta

e projektinhallinta = oikealla tavalla oikeita asioita

Ohjausprosessin perusteet pysyvat samoina projektista toiseen, mutta projektin laajuus ja luonne vaikut-
tavat jonkin verran ohjausprosessin elementteihin. Toteutusprosessiin liittyvat tekijat ovat riippuvaisia
projektin kohdealueesta. Voimalaitoksen rakentamiseen tarvitaan erilaista asiantuntemusta kuin vaikka

paivahoitojarjestelmén uudistamisessa. (Ruuska 2007, 30 - 31.)
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3.1 Projektin elinkaari ja vaiheistus

Jokaisella projektilla on oma elinkaarensa ja tdméan hahmottaminen on projektitydssé todella tarkeaa.
Projektin johtamisessa on syyta tiedostaa elinkaaren merkitys ja eri vaiheet siita syystd, etta projektin
riskit pysyttéisiin kasitteellistdméaan ja sijoittamaan projektin eri vaiheet aikajanalle. Projektin elinkaari

muodostuu tiedostettujen perusvaiheiden summaksi. (Virtanen 2000, 73.)

Projektin elinkaarella tarkoitetaan eri vaiheiden ketjua, jossa projektiin kohdistuvat odotukset ja ideat
sekda mahdollisuudet tunnistetaan. Projekti toteutetaan ja sen kéyttd ja tuloksia tuetaan. Projektiliiketoi-
minnassa menestymisen kannalta on vélttdmatontd huomioida ennen ja jélkeen projektia olevat vaiheet
jaeri projektien keskindiset riippuvuudet. Projekti liittyy usein laajempaan kokonaisuuteen, joten tdman

ymmartaminen on tarkeda hyvén ja menestyksekkaan toteutuksen kannalta. (Artto ym. 2006, 47.)

Varsinainen projekti koostuu erilaisista osaprosesseista tai vaiheista ja niihin liittyvista katselmoinneista
ja paatoksisté. Tata elinkaaren osaa kutsutaan projektin toteutukseksi, jonka syotteend on tunnistettu ja
myo6s johonkin pisteeseen asti valmisteltu projektimahdollisuus ja tuotoksena projektissa toteutettu
tuote. (Artto ym. 2006, 48.)

Ideointi, Kaytté /
valmistelu / Aloitus ja . Toteutus e VIO
o g Suunnittelu . Pédttdminen Kéytén
Markkinointi mddirittely Ohjaus ;
. . tukeminen
Jja myynti

KUVIO 1. Projektin elinkaari ja toteutus (mukaillen Artto ym. 2006, 49)

Kuviossa 1 kuvataan projektin elinkaarta, tummalla pohjalla esitetd&n yleisimmat projektin toteutuksen
vaiheet. Jokaisella osavaiheella on omat tavoitteensa ja vaiheiden tulokset tulee suunnitella ennalta sel-
kedsti. Projektikohtainen yksityiskohtaisempi vaiheistus ja vaiheiden sisaltdjen méérittdminen liittyvat
tyon ositukseen ja tehtdvanmadrittelyyn. (Artto ym. 2006, 48.)
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Etenemisen varmistumiseksi pitdd eri vaiheiden tuloksien ja tehtdvien olla todennettavia ja nakyvia.
Néiden tulee myos liittya projektin laajuustavoitteeseen ja projektin tuloksena toteutettavaan tuottee-
seen. Vaiheiden osana tai valilla voi olla padtoskohtia, joissa kdydaan lapi edellisen vaiheen tulokset
seka tehddén valintoja etenemisestéd ja muutoksista ja tassa vaiheessa voidaan arvioida myds projektin

etenemiskelpoisuutta. (Artto ym. 2006, 48.)

Projektin vaihejako tulee ymmartaa laajemmin siten, ettd se kattaa kaikki tehtévat projektin kaynnista-
misestd aina paattymiseensa saakka. Hyotyjen ja kustannuksen ndkokulmasta voidaan tarkastelua vielé-
kin laajentaa koskemaan projektin tuloksena syntyvén jarjestelmén tai tuotteen elinkaarta. Tuotteelle on
arvioitu aina jonkinlainen tehollinen kayttoika tai takaisinmaksuaika, minka jalkeen tuote on korvattava
uudella tai tehtdvéa ainakin jonkinlaisia perusparannus toimenpiteita. Tuotteen elinkaari ei suoranaisesti
liity projektitoimintaan, mutta sen perusteella voidaan ennakoida, milloin mahdolliset uuden projektin

valmistelutyot on aloitettava. (Ruuska 2005, 31.)

3.2 Projektin kdynnistys- ja maarittelyvaihe

Projektin kaynnistys- ja madrittelyvaiheessa madritelladn projektin padmaéra ja tavoitteet seka tunniste-
taan tarve projektille ja siihen liittyvalle ongelmaratkaisu- ja muutostarpeelle. Tassé vaiheessa laaditaan
projektiesitys ja -kuvaus tai néistd tarkemmalle tasolle viety alustava projektisuunnitelma. On térkeda
ottaa my6s huomioon projektin eri sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Tasta johtuen tavoitteet ja projek-
tin keskeisimmat toimintatavat tulee maéritelld eri sidosryhmien yhteisissa projektin aloitus- ja maarit-
telykokouksissa. (Artto ym. 2006, 48 — 49.)

Projektin kaynnistamiselld luodaan pohjaa projektiryhman yhtendisyydelle, projektin tiedonkululle ja
kaytettaville tyotavoille. Kéynnistystoimenpiteitd ovat projektiryhman yhteistydilmapiirin luominen, ta-
voitteiden méarittely, ryhman jasenten tehtavien madrittely, projektinhallintamenettelyjen suunnittelu

seka projektisuunnitelman laatimisen aloitus. (Pelin 2008, 77.)

Projekti voidaan katsoa alkaneeksi hetkestd, kun asiakas tai projektitoimittaja on tunnistanut mahdolli-
suuden ja lahtee méaarittelemdaan projektia lisad. Madrittelyvaiheessa otetaan selvéa siitd, miksi projekti
on tarked. Mitk& ovat projektin eri sidosryhmat? Mit& hyotya projektilta odotetaan ja onko sita edes

jarkevaa tai mahdollista toteuttaa? Projektin aloitus- ja méarittelyvaihe on kokonaisuuden kannalta kat-
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sottuna erittain merkittava, koska silloin tehdaén tarkeita paatoksia tavoitteista, toteutustavasta seka paa-
maéarasta. Alkuvaiheen péatdsten on sovittava keskendan yhteen, projektin sidosryhmien tulee hyvaksya

nadma ja paatosten tulee tukea projektin menestyksellisté toteuttamista. (Artto ym. 2006, 101.)

Toimitusprojektin valmistelu

(projektitoimittajan nakdkulma)

qurJOUSk'II' Tariouksen Neuvottelut ja
pariuun va- Jou: sopimus valmis-
mistautumi- tekeminen
telut
nen
Aloitus ja méarittely Suunnittelu Toteutus /Oh- Paattaminen

jaus

Projektin toteutus

(projektin toteuttajan nakokulma)

KUVIO 2. Projektien toteutus ja myynti voivat tapahtua yhtdaikaisesti, rinnakkain projektin toteutta-

vassa organisaatiossa. (mukaillen Artto ym. 2006, 102)

Projektin toteutuksen vaiheet eli maarittely, alustava suunnittelu ja toteuttavuuden arviointi limittyvat
toimitusprojektin vaiheiden markkinointi- ja myyntivaiheen kanssa kuvion (KUVI10 2) mukaisesti. Pro-
jektin toteutukseen voidaan ottaa joko toimittajan tai asiakkaan nakokulma. Toteutuksen vaiheet ovat
kummallekin osapuolelle samat, mutta painotuksissa ja siséllossa kuitenkin on eroavaisuuksia. Ty6n

edetessd vastuu vaihtuu sopimuksen kohteena olevasta projektista. (Artto ym. 2006, 101 - 102.)

Projektin alkuvaiheessa asiakkaalla on mahdollisuus siirtad vastuuta kokonaisuuden hallinnasta luotet-
tavaksi kokemalleen toimittajalle. Ennen varsinaista sopimusta asiakas voi antaa toimittajalle osittain
vastuun projektista, vaikkakaan varsinaiseen sopimikseen yhteistyosta ei ole vield paasty. Projektitoi-
mittajalla on mahdollisuus méaarittelyn ja tarjouskilpailun aikana vaikuttaa toteutusratkaisuihin ja myos
projektin tavoitteisiin seka aloittaa jo alustavaa suunnitelmaa. Riskiton tilanne tdmé ei kuitenkaan ole,

koska mahdolliset resurssisatsaukset myyntivaiheeseen eivat valttaméttd johda yhteistyésopimuksen
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syntyyn. Asiakkaan ndkdkulmasta tilanne on taas pelkastdan positiivinen, koska han saa tata kautta il-
maiseksi ideoita tarkedksi kokemansa projektin kustannustehokkaaseen ja laadukkaaseen toteutukseen
toimittajien tarjousten kautta. Projektin alkuvaiheessa keskeisié tyokaluja projektin kokonaisuuden hal-

linnan kannalta ovat projektikuvaus, esitys- ja suunnitelma. (Artto ym. 2006, 102 - 103.)

Projektikuvaus antaa vastaukset seuraaviin kysymyksiin: miksi projektia edes harkitaan, miten se voi-
daan toteuttaa ja mité se koskee. Kuvauksessa voi olla ideoita projektin toteuttamisesta, laajuudesta ja
siitd, mita hyotyja projektilta haetaan sek& mahdollisista yhteistydkumppaneista. Kuvauksen pohjalta ei
ole jarkevéaa lahted vield toteuttamaan projektia, mutta se on pohjana varsinaiselle ja tarkemmalle suun-
nittelulle. Projektikuvauksessa tehd&éan paatos, siita viedadanko toteutus projektista yrityksen paatoksen-
tekoprosessiin. Jos paatos on, ettd projektia paatetadn jatkaa toteutukseen, siité tulee tehda seuraavaksi
projektiesitys. (Artto ym. 2006, 103 -104.)

Projektiesitys on projektipaallikon tai tilaajan tarvitsema lyhyt esitys projektin perustiedoista. Projekti-
esityksessa esitetdadn perustiedot projektista tiivistetyimmin kuin varsinaisessa projektisuunnitelmassa.
Projektiesityksessa korostuvat projektin tavoitteet, hyddyt, tarkoitus seka projektin edellyttdmat inves-
toinnit. Projektiesitys antaa suuntaa alustaviin resurssivarauksiin, tarjouspyynnon valmisteluun ja siita
on hyotyd my6s projektin investointipdgtosten valmisteluun. Suunnitelmaa kdytetddn ennen kaikkea
ylemman johdon péaatoksentekotarkoituksissa, neuvotteluissa sekda myohemmaéssé vaiheessa projektin
viestinnassa. (Artto ym. 2006, 105.)

3.3 Projektin kokonaisuuden hallinta

Kokonaisuuden hallinnalla tarkoitetaan projektin ja sen johtamisen osa-alueita yhdistavia toimia ja nai-
den avulla projekti saadaan toteutettua yhtend kokonaisuutena tavoitteiden mukaisesti. Tarkoituksena
on séédella tehtdvien keskindisia riippuvuuksia, projektinhallinnan toteutusta seké eri tietoalueisiin liit-
tyvaa johtamista. Kokonaisuuden hallintaan kuuluu myds tavoitteiden maarittely ja niiden tarkentami-

nen projektin edetessd sekd muutosten hallinta. (Artto ym. 2006, 101.)

Ensimmaiseksi kokonaisuuden hallinta kohdistuu projektin suunnitteluun ja toteuttamiskelpoisuuden
valmisteluun ja tdssa vaiheessa tytkaluina voidaan kayttadé edelld mainittuja projektiesitystd, -kuvausta
ja suunnitelmaa. Siirryttdessé seuraaviin vaiheisiin eli projektin toteutukseen ja ohjaukseen, kokonai-

suuden hallinta on tietoalueiden ja eri osien mukaisten johtamistoimien tarkastelua kokonaisuutena ja
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niiden tasapainottamista. Tassé projektisuunnitelman lisaksi toimivia tyokaluja ovat raportoinnin ja
muutostenhallinnan menetelmat. Kokonaisuuden hallinta kuuluu kaytdnnossa etupadssa projektipaalli-
kon tyonkuvaan ja talla varmistetaan, ettd projektin aikana tehdéén oikeita asioita oikeaan aikaan. Pro-
jektin kokonaisuuden hallinnalla pyritadn koko projektin elinkaaren aikaiseen varmistukseen siitg, etta
tuloksista saadaan odotettu hyoty. (Artto ym. 2006, 101.)

Muutostenhallinta tulee hoitaa projekteissa jarjestelméllisesti ja kontrolloidusti, koska etenkin laajuuden
muutoksilla on aina vaikutus projektin tavoitteisiin. Muutostarpeen havaitseminen vaatii aina analysoin-
tia ja hyvaksymisté tai hylkadmista. Projektin edetessa ilmenee aina muutostarpeita, joilla tarkoitetaan
mit4 tahansa tuloksiin tai etenemiseen vaikuttavia tekijoité ja toimenpiteita edellyttdmia poikkeamia
suunnitelmasta. Muutosten hallinalla pyritaan vélttdamaéan ongelmia, joita hallitsematon tyon lisédminen
tai vahentaminen aiheuttaa, resurssiongelmat voivat myos aiheuttaa ongelmia projektin onnistumiselle.
Muutoksenhallinalla reagoidaan projektiin kohdistuvaan ennakoimattomaan poikkeamaan, tdma on

muutoksenhallinnan perimmadinen tarkoitus. (Artto ym. 2006, 242 - 243.)

Projekteissa muutoksenhallinta on jatkuvaa ty6td ja muutosten valttamattomyys ja hyodyllisyys on tark-
kaan harkittava. Valttaméattomyyden ja hyddyllisyyden arviointiin tarvitaan aina useamman kuin yhden
henkilon mielipide. Analysoinnin yhteydessa arvioidaan tydpanoksen suuruutta, joka tarvitaan muutok-
sen tekemiseen ja vaikutusta jo valmiiseen ty6hon. Pohjaksi paatoksen teolle laaditaan projektipaalli-
kolle kirjallinen muutosehdotus. Projektipaallikké voi tehda paatdéksen muutoksen hyvéksymisestd, jos
muutoksella ei ole vaikutusta projektin lopputulokseen tai tydmaéariin. Jos muutoksella on vaikutus re-
sursseihin, projektin rajaukseen tai aikatauluun, tdmé vaatii hyvéksynnan yrityksen ohjeistuksen mu-
kaan, esimerkiksi johtoryhméltd. (Ruuska 2007, 246 - 247.)

Muutoksen vaikutus projektin teknisiin perusratkaisuihin tai lopputuotteen ominaisuuksiin vaatii myos
edelld mainitun hyvaksynnan, josta kummassakin tapauksessa pitéa olla kirjallinen dokumentti. VVahéi-
setkin muutokset tulee informoida projektipdéllikélle, jotta hanelld on edellytykset arvioida toimenpi-
teen mahdolliset seurannaisvaikutukset. (Ruuska 2007, 246 - 247.)
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3.4 Projektinsuunnittelu

Suunnitelmallisuus ja ohjaus ovat projektitoiminnassa ominaista ja myos niiden avuksi kehitetyt johta-
misjarjestelmét. Projektille annettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii jatkuvaa suunnittelua ja toteu-
tuksen ohjausta ja tdma kaikki vaatii projektipaallikolta kovia ponnisteluja. Suunnitelmallisuuden toteu-
tuminen jokaisessa projektissa vaatii yrityksen johdon Kirjallisen ohjeen, jossa on méaritelty projekti-
suunnitelman sisélto, laatimistapa ja hyvéksynta. Kaikilla projektitydssd mukana oleilla on varmasti lu-
kuisia ongelmatapauksia, jotka voidaan katsoa johtuvan huonosta tai puutteellisesta suunnittelusta. Tut-
kimuksissa on todettu projektin toteutusajan lyhenemisen useita kymmenia prosentteja, juuri suunnitte-
lun ansiosta. Tyot aloitetaan helposti ilman suunnitelmaa vedoten ajan puutteeseen ja kiireeseen. (Pelin
2008, 83 - 84.)

Suunnittelu on tydvaihe, joka maarittdd projektia. Toimittaja sopii tilaajan ja yhteistydkumppaneiden
kanssa, mitka ovat projektin tavoitteet, siséltd, toteutustapa ja resurssit sek& muista toteutuksen yksityis-
kohdista. Suunnittelusta vastaa paasaantoisesti projektipaallikko, joka nimetddn yleensa jo projektin
maéarittelyvaiheessa, mutta viimeistaan suunnitteluvaiheessa. Suunnitteluun voi osallistua my6és muita
projektin sidosryhmid sisallon edellyttdmalla tavalla, tuoden suunnitteluun oman osaamisalueensa kes-
keisid huomioita ja tarkennuksia. Vaikka projektisuunnitelma ja sen toteutus ovat paasaantoisesti pro-
jektipaallikon vastuulla, sitd hyodyntavat kaikki projektiin osallistuvat osapuolet. Suunnitelmassa ei ole
tarkoituksen mukaista toistaa yrityksessa jo olemassa olevia, yleisia ja kaikille projekteille yhteisia pro-
jektinhallinnan kéaytantoja. (Artto ym. 2006, 105 - 106.)

Projektin suunnittelulla etsitdén yhdessa parasta mahdollista toteutustapaa projektille. Yleensa toteutus-
tapoja on runsaasti ja oikean I6ytdminen ei ole aina helppoa. Suunnittelussa tutkitaan erilaisten ratkai-
sujen taloudelliset ja ajalliset tulokset ja ndiden perusteella valitaan paras toteutustapa. Projektissa mah-
dollisesti eteen tulevat ongelmat kartoitetaan suunnittelussa ja néille etsitdan yhdessa ratkaisua ja tarpeen
niin vaatiessa kehitetddn suunnitelmaa. Suunnittelussa tarkastellaan, miten erilaiset tekijat vaikuttavat
projektin kulkuun ja tehdaan naihin liittyva paatoksia. Suunnittelun tuloksena tavoitellaan mahdollisim-
man realistista toteutussuunnitelmaa, joka vastaa sen hetkista parasta tietdmysta. Hyvéksytty projekti-
suunnitelma on projektitiimille toimeksianto ja siind kuvataan myds tiimin valtuudet projektissa. (Pelin
2008, 85.)
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KUVIO 3. Projektin suunnittelu ja ohjaus (mukaillen Pelin 2008, 85)

Suunnittelua tehd&an jokaisessa projektin elinkaaren vaiheessa. Projektinsuunnittelu on prosessi, jossa
maéaritelld&n etukédteen ne toimenpiteet, jotka tulee tehda projektin loppuunsaattamiseksi. Suunnitelma
kehittyy projektin edetessa perékkaisten projektin vaiheiden kautta. ( Forsberg ym. 2004, 162 - 163.)

Edellytykset projektin onnistumiselle luodaan suunnitteluvaiheessa, jolloin méaritelladn aikataulut, va-
rataan tarvittavat resurssit sekd sovitaan kaytettavat tydmenetelmat ja yhteiset pelisdannot projektissa.
Etenemisen seuranta projektissa perustuukin suunnitteluvaiheen tuotoksiin. Suunnittelu elda projektin
mukana ja siksi ei ole tarkoituksen mukaista tehda projektin alussa koko projektin elinkaaren kattavaa
suunnitelmaa. Suunnitellaan sen verran kuin tehtdvéan suorittaminen vaatii ja on tarkoituksen mukaista
ja vélttdmatonta. Useat sisallolliset ja tekniset asiat tarkentuvat vasta projektin edetessé ja tdmén takia
niihin on vaikeaa ottaa kantaa viel& projektin alkuvaiheessa. Suurikuva ja paalinjat projektista tulee olla
selvilla alusta alkaen, mutta yksityiskohtainen suunnittelu vaatii sen, etta edellisten tyévaiheiden tuotok-

set ovat suurimmilta osiltaan kaytettavissa. (Ruuska 2007, 175 - 178.)

Jokaisesta projektista tulisi olla hyvéksytty projektisuunnitelma siten, etta sen noudattaminen tulisi yri-
tyksessa tavaksi. Projektisuunnitelmasta poikkeaminen tulee késitella muutoksenhallinnan keinoilla ja
suunnitelmaan voidaan tehdd muutoksia, jos asiakkaan tarpeet, resurssit, toimintaymparisto tai strategia
muuttuvat. Suunnitelma tulee tehda sellaisella tasolla, ettei jokainen pieni yksityiskohta vaadi muutok-
sia. Muutokset vaativat suunnitelman péivittdmisté ja ne tulee hyvaksyttaa uudelleen. (Artto ym. 2006,
107).



19

Pitad muistaa, etté vain jaljell& oleviin tehtaviin voidaan vaikuttaa, eli jos tehtévat eivat menneet suun-
nitellusti, on turha j&&d& pitkaksi aikaa murehtimaan ja etsimaan syyllisid. Takaiskuista pitadd oppia ja
valttad kompastumasta samaan ongelmaan seuraavissa projekteissa. Tarkedmpéaa on kuitenkin keskittya

siihen, miten projekti saadaan tassa tilanteessa vietya kunnialla loppuun. (Ruuska 2007, 175 - 178)

Projektisuunnitelmalla annetaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin: kuka, mit4, mink& verran, milloin,
miten. Projektisuunnitelmaa ei pida sekoittaa koko projektinsuunnitteluun, silla projektisuunnitelmassa

ei ole tarkoitus maaritella tarkasti projektin teknisia ratkaisuja. (Pelin 2008, 85 - 88).

Projektisuunnitelmien siséllossé on hieman eroja riippuen siitd, mista lahteesta tietoa hakee, mutta péa-
saantoisesti ne noudattavat samaa linjaa. Kéyn tassé luvussa lapi muutamia projektisuunnitelman sisal-

lysluettelon sisaltdalueita.

Artton ym. (2006, 107) mukaan projektisuunnitelman tulisi sisaltda seuraavia sisaltdalueita:
e Taustat ja hyodyt
e P&amaéara ja tavoitteet
e Riskienhallinta
e Projektiorganisaatio ja vastuut
e Laajuuden hallinta
e Tyo0n ositus (WBS)
e Aikataulun hallinta
e Resurssien hallinta
e Hankintojen hallinta
e Budjetti ja kustannusten hallinta
e Raportointi ja viestinta

e Taydentdvat osiot ja liitteet
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On kuitenkin huomioitavaa suunnittelun tarve ja sen laajuus, joka yleensa riippuu projektinlaajuudesta.

Pienten projektien suunnitelmat voivat olla huomattavasti aikaisemmin esitettyd suunnitelman sisallys-

luettelon sisaltdaluetta suppeampia. Yksinkertaisimmillaan projektisuunnitelma ottaa kantaa ja vastaa

kysymyksiin:

miksi projekti tehdaan

miten ja milloin tehtévat toteutetaan
mité tehtévia projektiin kuuluu
ketka tekevat tyot

mahdolliset riskit ja mahdollisuudet

(Artto ym. 2006, 109 - 110)

Pelinin (2008, 85 - 91) mukaan projektisuunnitelman tulee sisaltaa seuraavia sisaltdalueita:

MAARITTELYT

o Johdanto ja tausta

o Projektin tulostavoitteet

o Rajaus ja liittymat
ORGANISAATIO

o Projektiryhma

o Johtoryhmé

o Yhteyshenkilot
TOTEUTUSSUUNNITELMA

o Ositus- ja toteutusvaiheet

o Aikataulu

o Tehtavéluettelo

o Resurssisuunnitelma

o Riskien kartoitus
BUDJETTI

o Projektibudjetti

o Kustannusseuranta
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e OHJAUSSUUNNITELMA
o Kokoussuunnitelma
o Tiedottaminen
o Valvonta ja raportointi
o Koulutussuunnitelma

o Laadunvarmistus

3.5 Projektin toteutusvaihe

Toteutusvaihe tarkoittaa tassa suunnitelman mukaisesti toteutettua teknisté ja hankinnallista toteutusta.
Tama vaihe tulee ymmartaa eri tavoin kuin koko projektin toteutus. Toteutusvaiheessa tarkentuvat pro-
jektiryhman keskindiset vastuut, tehtavien ja niihin liittyvien toiden sisaltd, toimintatavat ja tarkennetut
resurssitarpeet. Tarkennuksien tuloksena hankitaan projektin toteutukseen tarvittavat resurssit ja toteu-
tetaan tyd suunnitelmien mukaisesti. Toteutus tarkoittaa siis resurssien kohdistamista oikeaan tekemi-
seen tavoitteiden mukaisesti oikeaan aikaan ja myos tarkoituksen mukaista tyon dokumentointia. Pro-
jektin toteutus ja ohjaus toimivat rinnakkain. Ohjausvaiheesta on takaisinkytkent& suunnitteluvaihee-
seen. Projektin etenemisté seurataan aikataulu- ja kustannusraportoinnin avulla ja raportointi on pitkélti
vertailu- ja poikkeamaraportointia. Raportointi on ennakoivaa, jolloin saadaan paremmat mahdollisuu-
det korjaaviin toimenpiteisiin ja tassd keskeisessa roolissa on muutostenhallinnan menetelmat. Tilanne
vaati analysointia ja jos projekti ei etene suunnitelmien mukaisesti, on tehtava tarvittavia muutoksia

projektisuunnitelmaan. (Artto ym. 2006, 49 - 50.)

3.6  Projektin ohjaus ja raportointi

Seuranta ja raportointi ovat keskeinen osa projektin ohjausta. Niiden tarkoituksena on varmistaa projek-
tin eteneminen suunnitelmien mukaan ja, etta projektin tulokset tayttavat sille annetut tavoitteet. Rapor-
tointia ja seurantaa tehd&d&n oman yrityksen tarpeisiin sek& myods kohdistetusti projektin asiakkaalle. Pro-
jektinjohdolla voi olla omia erityisié toiveita raportoinnin suhteen tai raportointi voi kattaa kaikki pro-
jektin osa-alueet. (Artto ym. 2006, 248.)

Projektia tulee ohjata siten, etté laadulliset ja sisallélliset tavoitteet saavutetaan, projektibudiettia ei yli-
tetd eikd aikataulusta myohastyta. (Pelin 2008, 295). Projektin ohjaus merkitsee kaytannossa todellisen
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etenemisen vertailua suunniteltuun etenemiseen. Vertailussa havaittu poikkeama tulee analysoida, arvi-
oida ja tunnistaa vaihtoehdot seka tarvittaessa korjata. Projektin ohjaukseen liittyy laheisesti seuranta,
joka on jatkuvaa tiedonkeruuta. Seurannalla saadaan kuva projektin etenemisesta ja voidaan tehda paa-
telmid tarvittavista toimenpiteista. Projektin hallitsemiseksi on valttdmaténta saada tietoa projektin ti-
lasta, resurssien kaytosta ja tuloksista ja ndita tulee verrata alkuperdisiin tavoitteisiin. Tahan tarkoituk-
seen on tarpeellista maarittad, kehittéa ja yllapitaa projektin ohjausjérjestelmé. (Artto ym. 2006, 248.)

Ohjausjarjestelman suunnittelu on laaja kokonaisuus. Tulee rakentaa perustydkalut kuten projektihallin-
taohjelman kayttod, kustannus- ja tuntiseurantajarjestelmd jne. Organisaation vastuut on maariteltavé
seka kehitettdva kokousjarjestelma ja johdon yhteenvetoraportit, trendikaaviot ja ennusteet. Lopuksi oh-
jausjarjestelmé tulee kuvata projektiohjeistona. Projektissa ohjaus on koko elinkaaren jatkuvaa toimin-

taa, jonka vaiheet lapi kdydaan saannollisin valiajoin projektin kuluessa. (Pelin 2008, 295 - 296.)

Artton ym. (2006, 249) mukaan tehokkaalle ohjausjarjestelméalle on ominaista:
e perusteellinen suunnittelu projektin edellyttamaélle tyolle
e kustannusten, tydmaarien ja ajan hyva arviointi
e kulujen hyvaksytys ja kurinalainen budjetointi
e ajantasainen Kirjanpito seké projektin etenemisesta, etta kulujen kertymisesta
e projektin laajuuden edellyttamista tehtavisté selked viestinta
e s&annollinen jaljelld olevan ajan ja kustannusten uudelleen arviointi
e suunnitellun ja toteutuneen tilanteen vertailu riittdvan usein sek& vertailuhetkelld, ettd projektin
paattymishetkella

e projektin monimutkaisuuteen sovitettu ohjauksen tarkkuus

Ohjaus liittyy kiinteasti projektin suunnitteluun ja tehtéviin arvioihin. Projektin ohjaus on valttamatonta
ja se tulee hoitaa tarkasti, tarkoista arvioista ja suunnitelmista huolimatta. Ohjausvirheet ja puutteet hei-
jastuvat useimmiten projektin lopputuloksiin. Mita aikaisesmmassa vaiheessa virheet ja poikkeamat ha-
vaitaan, sitd helpommin niihin voidaan viel& vaikuttaa. Ohjauksen onnistumiseen tarvitaan todenmu-

kaista tietoa projektin tilasta ja etenemisestd. (Artto ym. 2006, 248 - 250.)

Raportointijarjestelmén tehtavé on valittaa ja keréta projektia koskevaa informaatiota. T&mén informaa-

tion perusteella projektin etenemistéd voidaan seurata ja reagoida mahdollisiin poikkeamiin. Jokaisella
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projektilla on oma raportointijarjestelménsg, jolla seurataan tyon edistymistd. Kuviossa on havainnolli-
nen esitys yhdesté raportointijarjestelmasta ja sen toiminnasta (KUVIO 4). (Ruuska 2007, 218.)

Projekti-
|_| suunnitelma ll
( )
Ohjaus pro- Tilanne ra- Raportointi
sessi portit jarjestelma
. J

AV

Toteutus | |
prosessi :> . [
|\ J/

KUVIO 4. Projektin raportointijarjestelma (mukaillen Ruuska 2007, 219)

~
J

Raportointijarjestelméa on keskeinen projektiviestinnan elementti ja ohjausprosessin apuneuvo. Projektin
suunnitelmaa ja toteutumaa verrataan keskenadn tilanneraporttien perusteella. Ohjausprosessi tuottaa
vertailun tuloksena toteutusprosessille impulsseja, joiden perusteella tehd&én tarvittaessa toimenpiteité
ja sopeutetaan projektin toimintaa tilanteen edellyttdmélla tavalla. Raportointijarjestelma palvelee pro-
jektin omaa poikkeamajohtamista ja toimii myds informaatiokanavana projektin ulkopuolisille tahoille.
Hyvén viestintajarjestelman ominaisuuksia ovat ennakointi ja luotettavien toteumatietojen kasittely. Py-
ritdén siis selvittdmaan, milta mahdollisesti projektin l&hitulevaisuus nayttaa, ei pelkéastaan analysoida
ja kerronta siitd, mitd on tapahtunut, esimerkiksi jos laiva uhkaa jadda myrskyn keskipisteeseen, voi
parran ajon jattdd mydhempaén ajankohtaan. Projektin raportteja ja tilannekatsauksia laadittaessa pitaa
aina harkita kenelle, raportoidaan ja miksi. Kaikkien asiapapereiden, joita projektissa tuotetaan, tulee

edistaa projektin tavoitteiden saavuttamista. (Ruuska 2007, 218 - 220.)

Raportointijarjestelmé kannattaa soveltaa projektin kannalta oikein, samalla tavalla kuin projektin suun-
nittelun ja muiden osa-alueiden tulee olla projektiin sopivia. Pienissa projekteissa raportointi voi olla
hyvinkin tiheda ja epdmuodollista, koska projektiryhméan yhdessa olo on tiivista. Suuret, riskialttiit pro-
jektit vaativat taas hyvinkin sdénnollistd, jarjestelmallistd ja yhdenmukaista raportointia. Talla varmis-
tetaan se, ettd projektista séilyy hyvé kokonaiskuva laajuudesta ja monimutkaisuudesta huolimatta. Tie-
donkeruun tulisi olla mahdollisimman pitkalle automatisoitua ja toistuvaa, etenkin laajoissa kokonai-
suuksissa. Projektin raportointijarjestelmén yleisimmaét kohderyhmét ovat asiakas, projektinjohtoryhma,

linjaorganisaation johto, projektiorganisaatio ja muut sidosryhma. (Artto ym. 2006, 250 - 254.)
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KUVIO 5. Tehokkaan raportointijarjestelman vaatimukset (mukaillen Artto ym. 2006, 251)
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Tehokas ja hyva raportointijarjestelma tuottaa perusteltua, todenmukaista tietoa ja tuo nakyvaksi sellai-
sen tiedon, joka edellyttda toimenpiteitd. Toimivaan raportointijarjestelméén kohdistuu monia vaatimuk-
sia, jotka koskevat jarjestelmén ohjeita ja lahtotietoja, sisaltoa ja kayttoa seka sen avulla tehtavié toi-
menpiteitd ja paatelmid. Kuviossa 5 esitetdan vaatimuksia, jotka kohdistuvat tehokkaaseen raportointi-
jarjestelmaan. (Artto ym. 2006, 251.)

3.7 Laajuuden hallinta

Laajuuden hallinta on projektiin kuuluvan tyon laajuuden selke&d rajaamista. Projektin tuloksena toteu-
tetun tuotteen tulee tayttaa sille asetetut vaatimukset siten, ettd pdaméaaraén péaéstadan tehokkaasti ilman
tarpeettomia tai yliméaaraisia lisatoitd. Asiakkaan ja muiden sidosryhmien tarpeista ja odotuksista muo-
dostetaan tuotteen kuvaus. Kuvauksella varmistutaan siité ettd, projekti on organisoitu ja ty6 suunniteltu
maéaritellyn laajuuden saavuttamiseksi tehokkaasti. Laajuuden maarittelyssa kéaytetddn toiminnallisia ja
teknisi& suunnitelmia ja spesifikaatioita seka niiden pohjalta kuvattuja vaatimuksia. Teknisten suunni-
telmien muuttuminen ja tdsmentyminen projektin aikana on hyvin yleista ja tasta syysta laajuuden hal-

linta onkin koko projektinelinkaaren ajan tapahtuvaa tarkeda toimintaa. (Artto ym. 2006, 110 - 111.)

Isoissa ja monimuotoisissa projekteissa on erittéin tarkead, ettd laajuuden maaritys tehdaén huolellisesti.
Virheellisesti rajattu projekti jo sen alkuvaiheessa aiheuttaa ongelmia, joita on vaikea korjata projektin
edetessd. Rajausvaiheessa lukitaan lopullisesti mikd on projektin lopputulos sekd mita toiminnallisia
odotuksia projektin lopputuloksilta vaaditaan. Virheellisesti tehty rajaus heijastuu ohjaus- ja toteutus-
vaiheeseen, tyomaaraarviot ja aikataulut eivat toteudu suunnitellusti, resursointijarjestelyt epdonnistuvat
ja laatu karsii. Tulkinnanvarainen tai vaara rajaus on yleisin syy epaonnistuneeseen projektiin. (Ruuska
2007, 186 - 188.)

Etenemisen seuranta ja hallittavuus helpottuvat huomattavasti, kun projekti pilkotaan pienempiin osiin.
Isoimmissa projekteissa tavoite karkaa helposti késistd, kun rajausta joudutaan tyon edetessa jatkuvasti
tarkistamaan. Projektin edetessa tulee aina muutoksia, jotka heijastuvat toimintaymparistéon ja voivat
vaikuttaa myos pienissakin projekteissa rajaukseen. Projektin alkuperdinen tavoite ja laajuus tulisi pa-
lauttaa aika ajoin mieleen, koska projektityon tiimellyksessé ne helposti unohtuvat. Alkuperainen tavoite
ja laajuus tulisi séannéllisin valiajoin kdyda yhteisesti lapi projektiorganisaation kanssa. Talla varmistu-
taan siitd, ettd projektin tavoite ja laajuus ovat edelleen samat kaikilla projektin jasenilld kuin mité l&h-
dettiin yhteisesti alun perin hakemaan. (Ruuska 2007, 186 - 188.)
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Projektin laajuuden méaérittelyyn on olemassa useita eri menetelmid. Projektiositus on yksi kaytetyim-
misté ja siind projekti jaetaan itsenaisesti toteutettaviin ja suunniteltaviin tehtdvakokonaisuuksiin. Pro-
jektinosituksesta kaytetaan lyhennystd WBS (Work Breakdown Structure). Projektinosituksen tavoit-
teena on vaiheistaa projekti, mutta kussakin projektin eri vaiheessa ositus voi olla erilainen. Ositus jakaa
projektin organisatorisesti selviin osaprojekteihin ja vastuukokonaisuuksiin ja aikataulut erillisiksi osa-
aikatauluiksi, joihin on merkitty niiden keskindiset riippuvuussuhteet. Projektinosituksella saadaan luo-
tua puitteet kustannusohjaukselle maaritteleméll& seurattavat kustannuskohteet niin sanotuiksi tyopake-
teiksi. Ositus antaa ty6lle hierarkkisen koodauksen ja jasentelyn, jonka avulla voidaan yhdistaa ajallinen

ja taloudellinen suunnittelu ja ohjaus. (Pelin 2008, 93 - 94.)

Projektinositus on keskeinen projektin informaatiovéline, koska sita voidaan kayttaa projektin kaikkien
osapuolien suunnitelmien, budjettien, aikataulujen ja raporttien pohjana. Projektinositukseen ei ole yhta
oikeaa tapaa, vaan se voidaan tehdd useammalla vaihtoehtoisella tavalla ja kysymys on siitd, miten pro-
jekti halutaan toteuttaa. Projektinosituksen tekeminen voi olla ensimmaiselld kerralla suuritistd, mutta

kerran tehty WBS on mallina seuraavien vastaavien projektien osittamisessa. (Pelin 2008, 94.)

PROJEKTI 1
7
3 —
1 2 3
11 1.2 13 1.4

TOIMEKSI- RAPOR-
ANNOT ﬁ TOINTI

111 1.1.2

KUVIO 6. Ositus ryhdistaé projektin (mukaillen Pelin 2008, 94)
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Projektiosituksen elementit koodataan hierarkkiseksi rakenteeksi kuvion mukaisesti (KUVIO 6). Koo-
dista selviad, mihin ylemman tason WBS-elementtiin osat kuuluvat. Koodit voidaan muodostaa seu-
raavalla tavalla:

WBS-taso 1 = koko projekti  koodi 0.000

WBS-taso 2 = osaprojektit koodi 1.000

WABS taso 3 = edellisen osat  koodi 1.100

WABS taso 4 = edellisen osat  koodi 1.110

Projekti voidaan suorittaa vaiheittaisella osituksella, jossa projekti jaetaan perékkaisiin vaiheisiin ja néin
projektiin tulee itsendiset ajallisesti rajatut osat. Tyypillisia vaiheita projektissa ovat esimerkiksi esitut-

kimus, suunnittelu, toteutus ja kayttéonotto.

Rakenteellisessa osituksessa projekti pilkotaan fyysisiin osiin, mik& muistuttaa osaluettelon laatimista.
Laajuudeltaan isoissa projekteissa voidaan ensimmaisend eritelld maantieteellisesti erilladn olevat esi-
merkiksi rakennukset. Seuraavaksi eritellaan rakennusten osat, konekokonaisuudet, sahkdistys, putkistot
jne. N&ma pilkotaan edelleen osiinsa seuraavalle alemmalle WBS-tasolle. Rakenteellista ositusta voi-
daan pitaa perustana jokaisen projektin osittamiseen.

Tyo6lajien mukainen ositus on projektissa esiintyvien eri ty6lajien osittamista kuten projektinhallinto,

asennus, suunnittelu, rakennustyot, tarkastukset jne.

Jarjestelmiin osittamisella tarkoitetaan projektin erittelemista toiminnallisesti itsendisiin systeemeihin,
mika useasti liittyy poikittaisesti projektin eri rakenteisiin. Tiedonsiirtojarjestelma, jaédhdytysjarjestelma,
valvonta- ja ohjausjarjestelma ovat esimerkiksi tallaisia systeemeja. Projektissa lopullinen ositus tehdaan

edelld kuvattujen perusmenetelmien yhdistelména. (Pelin 2008, 94 - 97.)

WABS tulee jasentaa siten, ettd se edistad tyonsuunnittelua, kustannusseurantaa, toteutuksen seurantaa
sekd projektiryhman johtamista asetetun tavoitteen mukaisesti. Ositus on projektin keskeisin tyévéline,
koska sitd kaytetddn projektin suunnittelun ja seurannan tukena. Tyon osituksella tarjotaan puitteet kai-

kille muille projektin suunnittelun osa-alueille:

e laajuuden varmistumiselle

e projektin ja osa projektien suunnittelulle ja raportoinnille
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e aika- ja resurssitarpeen madrittelylle ja seurannalle

e Dbudjetin ja kustannuksen luomiselle seka raportoinnille
e tavoitteiden ja resurssien yhteen sovittamiselle

e vastuiden kohdistamiselle

e projektin seurannalle ja sidosryhméverkoston luomiselle

e rahoituksen ja sopimusten suunnittelulle

Tastd voidaan paatelld, ettd osituksessa tehdyt virheet ja onnistumiset heijastuvat koko projektiin. Tyy-
pillisesti osituksessa toteutusta lahestytddn tuotoksesta yksityiskohtaisempiin tyétehtéviin eli ylhaalta
alaspéin. Projektin onnistumisen kannalta on tarke&d, ettd on olemassa kokonaisnakemys projektista ja
tasté johtuen on hyvin perusteltua lahestyé ositusta ylhaalta alaspéin. Alhaalta ylds l&hestymistapa voi
paljastaa riippuvuuksia ja -yhteistyomahdollisuuksia, mutta se ei riit4 yl4tason tavoitteen toteuttamiseen.
Y1h&alta alaspain tapahtuva ositusrakenne tarkentaa lopulta tehtavét tyot alemmilla tasoillaan konkreet-
tisiksi projektin tyon tekemista kuvaaviksi tehtaviksi. (Artto ym. 2006, 117 - 121.)

Tyonositusrakenteen oikeellisuuden tarkastaminenkin tulee aloittaa myds ylh&alta alaspéin, muutamien
kaytannon kriteerien avulla. Kriteerien tulee tayttya tarkastuksessa, mutta jos ndin ei kuitenkaan kay,
pitéa tehtdva (paketti) maaritellda uudestaan kriteerit huomioon ottaen. Tydnositusrakenteen oikeellisuu-

den tarkistuskriteerit ovat seuraavat:

e tehtdvan tila ja valmistuminen tulee olla mitattavissa

o tehtévilla oltava selked alkua ja loppua maarittavat rajat (liityttava tuotoksiin)

e tehtévissa suoritettavien tdiden tulee johtaa kdytannon tuloksiin

e aika ja kustannusten tulee olla helposti arvioitavissa

e tehtévan kesto sallituissa rajoissa (projektipaallikon sallimissa rajoissa, aikataulu)

e tehtéva tulee olla riippumaton muista tyokokonaisuuksista (kdynnistetty tehtdva pitaa edeté kes-
keytymaéttd)

Laajuuden varmistamiseksi ositus tulee hyvéaksyttaa asiakkaan ja projektitoimittajan johdolla, mika tar-
koittaa heidan kannanottoaan laajuusmaéarittelyyn ja projektilta oletettuihin hyétyihin. Molemminpuoli-
nen laajuuden hyvaksyminen on térkea asia koko projektin k&dynnistymisen kannalta. Keskeinen osa

laajuuden hallintaa on projektin koko tekninen ja kaupallinen tyo seka laajuuden muutosten hallinta.
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Projektin toteutuksen eri vaiheissa on monia konkreettisia keinoja laajuuden hallintaan esimerkiksi tek-
nisen kokoonpanon- ja vaatimusten hallinta. (Artto ym. 2006, 120 - 121.)

3.8 Aikataulun ja resurssien hallinta

Projektin maarittelyd koskevassa luvussa todettiin, ettd projekti on aikataulultaan rajattu kokonaisuus.
Resurssien ja ajan hallinta ovat kiintedsti toisiinsa sidoksissa ja muutos toisessa tekijassé vaikuttaa var-
masti toiseen. Aikataulun hallinnalla pyritdén varmistamaan, etté projekti voidaan toteuttaa ja saada val-
miiksi suunnitellussa aikataulussa. Aikataulun hallintaan sisaltyvia tehtévia ovat tehtévien vélisten riip-
puvuuksien ja kestojen maarittdminen, tehtdvien mééritteleminen (tyon ositus) seka aikataulun ohjaus ja
muutosten hallinta. Resurssien hallinnalla varmistetaan tarvittavien resurssien riittavyys, oikea-aikainen
saatavuus ja tehokas kayttd projektin kuluessa. Resurssien hallinta tukee samalla myds aikataulun hal-
lintaa, koska aikataulutetut toimet vaativat sekd resursseja ja aikaa. Tehokkaaseen aikataulun ja resurs-
sien hallinnan toteuttamiseen on kehitetty erilaisia tyovalineitd ja menetelmié. (Artto ym. 2006, 121 -
122.)

Toimitusprojekteissa on erittdin tdrkedd saada ja pitdd maine luotettavana toimittajana. Tilaajalle on erit-
tain tarkeda, ettd aikataulun pitavyyteen voidaan luottaa. Toimittajavalinnassa putoavat auttamatta pois
ne yritykset, joilla on myohastymisia aikaisemmissa projekteissa. Hyvin ajoitettu ja suunniteltu projekti
nakyy myos projektin kokonaiskustannuksissa. Projektibudjetin ylitys johtuu paasaantoisesti juuri siita,
ettd aikataulua on jouduttu kuromaan kiinni ylitoilla ja liséresursseilla. Aikataulujen venyminen ei ole
missadn nimessé harvinaista ja siihen voi liittyd monenlaisia tekijoitad. Kaytetyissé suunnittelumenetel-
missa on parantamisen varaa projektitoimittajan ja asiakkaankin osalta. Hyvén ja pitavan aikataulun te-
keminen ei ole helppo tehtava eika siihen ole oikotietd. Esimerkkeja yleisista heikkouksista yrityksien

laatimissa projektiaikatauluissa ovat seuraavat:

e tehtdvien valilla ei ole mink&anlaisia riippuvuuksia

o tehtévien erittelyt liian karkeita, aikataulussa jopa kuukausien mittaisia janoja

e pelivaroja ei ole tunnistettu, eivatka ne ndy aikataulussa

e resurssitarvetta ei tunneta koska niité ei ole merkitty aikatauluun ja pahimmassa tapauksessa
resursseja ole edes saatavissa.

o aikataulut sanellaan- ei tehda projektin osapuolten valist4 yhteistyota

e motivaatio aikataulunsuunnitteluun heikko, asenne “’ei ne kuitenkaan pida paikkaansa”
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e johdon lepsu ote, hyvaksytaan aikataulun lipsuminen

e kaytetddn sokeasti projektinhallinta ohjelmaa ymmartamaétta ohjelman laskentasaantoja ja lo-
giikkaa, kalenterista puuttuvat vapaa ja tytajat

e aikatauluja ei pdiviteta projektin aikana, toimitaan vanhentuneen aikataulun pohjalta (Pelin
2008, 108 — 109.)

Yksi tarkeimmistd kysymyksista projektinsuunnittelussa on aikataulu ja tehtavien ajoittaminen. Aika-
taulun suunnittelua voidaan lahestya yleisesti kahdella tavalla ja néitd voidaan soveltaa my6s yhdessé.
N&ma kaksi tapaa ovat yksityiskohdista kokonaisaikatauluun tai tavoiteaikataulusta yksityiskohtiin.
Lahdettdessa projektin tehtavista ja tyopaketeista mééaritetdén tehtdvien vaatimaa aikaa, ja tasté voidaan
yhdessda muodostaa erilaisilla keinoilla kokonaisaikataulu ja perusteltu aikataulutavoite. Lahdettdessa
projektin karkeasta kokonaistavoitteesta voidaan projektin eri vaiheille tunnistaa tavoiteaikataulut ja
virstanpylvéat, joiden mukaan tydpaketteja, tehtdvia seka niiden aikatauluja voidaan tarkentaa kokonais-
aikatauluksi. (Artto ym. 2006, 122 - 123.)

Tyonositus ja tehtdvamadritys seka projektin kokonaistavoitteet ovat aikataulun suunnittelun perustana.
Ensimmaiset tyoversiot aikataulunsuunnittelussa ovat yleensa aika karkeita arvioita, joita tarkennetaan
suunnittelun aikana. Kun aikataulu voidaan varmistaa myos resurssien kayton realistisuuden ja kustan-
nusten osalta, voidaan puhua aikataulutavoitteesta, joka jaddytetdén ja sovitetaan yhteen muiden tavoit-
teiden kanssa. Isoin osa aikataulultaan venyneité ja hyodyiltaan vajaaksi jaaneisté projekteista epaonnis-
tuu juuri puutteellisen suunnittelun takia. Jaadytetty aikataulu edellyttaa sitd, etta aikataulua hallitaan ja
aikataulupitoa seurataan projektin edetesséd. Mahdollinen aikataulusta lipsuminen edellyttd4 sitd, ettd on
tehtdva korjauksia ja tarkistettava lipsumisen vaikutus aikataulutavoitteeseen. Tehtavét voivat olla riip-
puvaisia toisistaan ja tésta johtuen merkittavét poikkeamat voivat edellyttaa aikataulun uudelleen suun-
nittelua. (Artto ym. 2006, 122 - 123.)

TyOmadrien arviointia pidetddn usein niin vaikeana tehtdvang, ettd loppujen lopuksi arvio on pelkka
kokemukseen perustuva arvaus. Kuvaavia nimid télle menetelmélle ovat stetson, mutu (musta tuntuu) ja
tasta kehittyneempi versio metu (meista tuntuu). Kokemukseen perustuva arviointi ei valttdmatta ole
huono asia. Menettely4 voi kdytannossa soveltaa esimerkiksi siten, ettd kaksi ryhmén asiantuntijaa antaa
néppituntumalla toisistaan riippumatta oman tyomaaré arvionsa ja lopputulos on edellisen keskiarvo.
Absoluuttisen tyomaardarvion liséksi tehtdvan kestoon vaikuttavat tekijan kokemus ja arvioitavan koh-
teen tuntemus. Itse tyOn suorittajat ovat yleensa parhaita arvioimaan tydmaarén, joten heidan tulisi mah-

dollisuuksien mukaan olla mukana projektin aikataulujen laadinnassa. Epavarmuustekijét varjostavat
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aina projektityotd, joten tydomadréarvion voidaan karrikoidusti sanoa olevan paras mahdollinen arvaus,

joka voidaan projektin vallitsevassa tilassa antaa. (Ruuska 2007, 188 - 189.)

Tyossa kasiteltiin aikaisemmin laajuuden hallinnan yhteydessa projektin rajausta- ja ositusta. Tyomaa-
rien arviointia varten tulee tyokokonaisuus yksikésitteisesti rajata, jolloin tiedetddn, mité tehtdvia arvi-
oitava kohde sisaltaa ja mitd ei. Kun ositus on viety riittdvan tarkalle tasolle ja tyokokonaisuudet rajattu,
voidaan tydmadrien arvioinnissa kayttaa apuna niin sanottua PERT-menetelmaa (Program Evaluation

and Review Technigue). (Ruuska 2007, 191). Kéytetadn esimerkissé seuraavia merkintojé:

a = optimistisin tydméaéraarvio

b = pessimistisin tydmaaraarvio

¢ = todennakadisin tydmaaraarvio
Tehtévan odotettavissa oleva tyomaaré olisi

t=(@+4c+Dh)6

Esimerkki:a=2,b=20,c=5=>t=7.

Kaava on tasmalleen yht& viisas kuin siihen syotetyt luvut, eli laht6tietojen on oltava oikeat. (Ruuska
2007, 191.)

Edelld mainittu PERT ja kriittisen polun menetelma (Critical Path Method, CPM) ovat ehké kaksi kéy-
tetyintd aikataulusuunnittelun tekniikkaa. Menetelmét korostavat tehtdvien keskindisia riippuvuuksia ja
ovat aikoinaan kehitetty aikataulunhallinnan tehostamistarkoituksella. Naiden kahden tekniikoiden ero
on se, ettd PERT soveltaa tilastollista laskentaa tehtédvaverkoissa mutta CPI ei. Tehtavaverkoissa projek-
tit kuvataan sarjana toisistaan riippuvaisia tehtavia, jotka kuvataan tehtavien ajallisen jarjestyksen mu-
kaisesti, vasemmalta oikealle. Nykyaikaisten tehtdvaverkkotekniikoiden perustana on Activity-on-Node
- tyyppinen kuvaustapa, josta on esimerkki kuviossa 7. Tehtavét kuvataan suorakaiteen muotoisina noo-
deina tai solmuina, joita yhdistavat nuolet merkitsevat tehtdvien keskindisi riippuvuuksia. (Artto ym.
2006, 131.)



32

Tehtava A | ™|  Tehtava B Tehtava D

Tehtava C

KUVIO 7. Teht&va verkon esitystapa (mukaillen Artto ym. 2006, 130)

Y leisesti kéytettya sanastoa tehtavaverkon yhteydessa ovat: tehtava (activity), kriittinen tehtava (critical
activity), kriittinen polku (critcal path), virstanpylvas (tai etappi) ja pelivara (float). Tehtédva on tyoko-
konaisuus, joka projektissa tulee tehdé ja joka kuluttaa resursseja ja aikaa. Tehtdville voidaan mééarittad
kustannukset, kesto ja resurssitarpeet. Tehtdvat voidaan jakaa osakokonaisuuksiin, jotka voivat olla
aloittamattomia, keskeneraisia tai valmiita. Kriittinen tehtava on projektin kokonaiskestoon vaikuttava
tehtava, joka tulee suorittaa juuri tiettynd ajankohtana, ettei projekti viivéstyisi. Kriittisella tehtavalla ei
ole pelivaraa. Kriittinen polku muodostuu kriittisten tehtdvien muodostamasta polusta, joka maarittaa
projektin aikaisemman mahdollisen paattymisajan. Yhdenkin Kriittisen polun tehtdvan myodhastyminen
tarkoittaa, ettd koko projekti viivastyy. Pelivaralla tarkoitetaan sita aikaa, minké rajoissa tehtéva voidaan
sijoittaa alkamaan ja paattymaan ilman, ettd silld on vaikutusta koko projektin kestoon. Tehtévan peli-
varan madrittad tehtavan aikaisimman ja myohaisimman aloituksen ajankohdan eron. Virstanpylvés on
tehtavaverkkoon merkitty projektin kannalta merkittéva tapahtuma, jolla ei ole ajallista kestoa eiké vaadi
resursseja. Virstanpylvés kertoo projektin etenemisen tilasta, eli se on joko toteutunut tai sitten ei. (Artto
ym. 2006, 131 - 132.)

TyO6maarien ja tehtavien keston arvioiminen ovat keskeisia asioita projektisuunnitelman laatimisen na-
kokulmasta. Téarkein asia on kuitenkin, ettd saadaan tyot aloitettua eikd jaadda odottelemaan kaikkien
yksityiskohtien tarkentumista. Arvioita voidaan myéhemmassé vaiheessa korjata tarpeen niin vaatiessa.
Mika tahansa terveeseen harkintaan perustuva laskelma on parempi kuin ei mitéan, koska suunnitelmilla

on kuitenkin taipumus toteuttaa itseddn. (Ruuska 2007, 193.)

Resurssisuunnittelu ja aikataulun laadinta on aina vuorovaikutteinen suunnitteluprosessi. Joissakin pro-
jekteissa lyodaan aikataulu tiukasti lukkoon ja sen jalkeen hankitaan tarvittavat resurssit. Tyypillisesti
tallaisia ovat projektit, joissa on mukana useita yrityksié ja alihankkijoita. Toisaalta on myd6s sellaisia
projekteja, joissa jo ennakkoreunaehto on kéytettavissa oleva resurssimaara ja tassa tapauksessa aika-

taulu on laadittava kaytettavissa olevan kapasiteetin mukaisesti. Tyypillisid edelld kuvattuja projekteja
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ovat asiantuntijaprojektit, esimerkiksi tuotekehitys- ja tutkimusprojektit. Yleisin syy aikataulujen lip-
sumiseen on se, ettei resurssilaskentaa ole suoritettu riittavan tarkasti eikd tarvittavia resursseja ole edes
kaytettavissa. Tama kaikki johtaa jatkuvaan kiireeseen, myohéstelyyn ja ylitdihin. Resurssisuunnittelu

vaikuttaa viime kadessa projektin kustannuksiin. (Pelin 2008, 145 - 146.)

Resurssien suunnittelun kanssa nivoutuu kiintedsti yhteen aikataulun suunnittelu seka tyon ositus. Teh-
tavien toteutustapa ja kesto voivat tekijan ja saatavilla olevan laitekapasiteetin mukaan vaihdella paljon.
Aikataulun luonnostelussa ja tehtdvan méarittelyssa lahinné harkitaan, ketka henkil6t projektiin osallis-
tuvat ja millaista laitekapasiteettia tarvitaan. Talloin voidaan puhua karkeasta resurssisuunnittelusta tai
arviosta. Tarkempaa resurssien suunnittelua tarvitaan, koska tarvittavat resurssit tarvitaan kayttoon juuri
oikeaan aikaan. (Artto ym. 2006, 141.)

Projekteissa yleisimmin tarvittavat resurssit jakaantuvat viiteen paaluokkaan: ihmiset, tilat, raha, laitteet
ja materiaalit. Ihmiset ja heidan osaamisensa ovat etenkin aikatauluun vaikuttavia resursseja, koska teh-
tavien suorittaminen vaatii osaavia ihmisia. Suunnittelussa voi olla tarpeellista méérittaa niita taitoja ja
suoritustasoa, mité tehtavien suorittaminen vaatii. Projektin toteuttamiseen vaadittavat tilat ja niiden si-
jainti tulee my6s ottaa huomioon resurssien suunnittelussa esimerkiksi, tyéhuoneet, varastointitilat, eri-
tyistilat yms. Projekteissa tarvittavat tilat ovat hyvin useasti muiden hallinnoimia, joten on varmistettava
niiden saatavuus ja mahdolliset kustannukset hyvissa ajoin. Projektin kustannusten kattamiseen tarvitaan
aina rahaa, ja sen kaytto tuleekin suunnitella ja aikatauluttaa tarkasti. Laitteiden tarve projektissa tulee
selvittaa ja myos se, milloin niitd tarvitaan. Myo6s niiden saatavuus haluttuna ajankohtana tulee varmis-
taa. Materiaalilla tarkoitetaan kaikkia niitd raaka-aineita, vélineitd ja komponentteja, joita tarvitaan tuot-
teiden ja muiden fyysisten tuotosten valmistukseen. Ulkopuolisilta yrityksilta ostettavat palvelut rinnas-
tetaan usein materiaalihankintoihin yrityksen kayttamissa tietojérjestelmissa. (Artto ym. 2006, 141 -
142.)

Resurssien paaluokkien siséll& erotetaan niin sanotut resurssilajit, jotka ovat tehtdvan suorittamisen kan-
nalta vaihtokelpoisten resurssien muodostama ammattiryhma. Resurssilajeja ovat muun muassa ohjel-
moija, sahkosuunnittelija, projektinhoitaja, sahkdasentaja, autonosturi + kuljettaja, CAD-tyGasema, jne.
Kun projektilla on pitkélle erikoistuneita resursseja, tulee resurssitasaus tehdé henkil6tasolla. Kokonais-
vahvuuden laskenta ei riita asiantuntijaprojekteissa, koska henkil6t ovat erikoistuneet oman ammatti-
ryhmaén sisalla ja heilld on erilaista kokemusta aikaisemmista projekteista. Tassa tapauksessa resurssi-

laskenta- ja tasaus tulee vied& henkilokohtaisten tydsuunnitelmien tasolle. Jokaisen henkilon osalta voi-
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daan arvioida, miten paljon kokonaisajasta on kaytettavissa projektille. Kokonaisaikaa pienentéavat ul-
koisia seikkoja voivat olla muun muassa hallinnolliset tehtdvat, erilaiset tydryhmat, opastustehtévat, pe-

rehdytykset ja aikaisemmista projekteista tuleva kuormitus, jne. (Pelin 2008, 148 - 156.)

Resurssiohjauksesta tekee erityisen vaativan moniprojektinhallinta, jossa useat projektit kuormittavat
yrityksen yhteisid resursseja ja asiantuntijaryhmid. Tdssa tapauksessa yhdessé projektissa tapahtuneet
resurssivarausten muutokset vaikuttavat véistamatta muihin projekteihin. Pelin (2008, 146) vaittaa, etta
yleisin syy asiantuntijaorganisaatioissa kehitysprojektien aikataulujen viivastymiselle on se, ettei henki-
I6tason kuormitushallintaa hallita. Moniprojektitason resurssiohjaukseen kaytettavét tyokalut ovat heik-
koja tai ne puuttuvat kokonaan. (Pelin 2008, 146.)

Keskeisin kysymys projektin resurssisuunnittelussa on projektin resursointi ja resurssien saatavuus. Ta-
vallisesti projektin henkil6resursseita suurin osa l16ytyy toimittajan omasta organisaatiosta. Tyypillista
toimitusprojekteille on myos se, etté tilaaja resursoi omaa henkildst6dén projektiin ja se, ettd ihmisié
tulee my6s molempien yritysten ulkopuolelta. Jokaisella yritykselld on oma tapansa yllapitaa resursseja,
joita projektit kayttavat. Yrityksissa olisi jarkevaad sopia resurssien kayttamisestd selvat pelisaannot,
jotka liittyvat muun muassa kustannustenjakoperiaatteisiin, resurssien hinnoitteluun ja kilpailuun resurs-
sien kéaytdssa. (Artto ym. 2006, 142.)

3.9 Projektin kustannusohjaus

Projektilla on aina omat taloudelliset tavoitteensa ja tavoitteiden toteutuminen lasketaan projektin val-
mistuttua. Projektin kustannusarvioinnin ja ohjauksen onnistuminen on elintarkedd toimitusprojekteja
toteuttavalle yritykselle. Toimitusprojekteilla on aina asiakas ja yleensa kiinted sopimus hinta. Projektin
tuotto alkaa vasta sen valmistuttua, joten projektin aikana kertyvét kustannukset kohdistuvat tuottamat-
tomaan pddomaan. Tastd seuraa vaistamattd, ettd paine aikataulun lyhentdmiselle korostuu. Projektin
kustannuksilla ja toteutusaikataululla on selkeé yhteys toisiinsa. Suhteellisen pitkalla aikataululla saa-
vutetaan projektin minimikustannukset, kun taas projektin lyhin mahdollinen ajoitus nostaa kustannuk-
sia merkittavasti. Vertaamalla kustannusten nousua kestoajan lyhenemiseen saadaan optimiratkaisu,
joka on jotain téalta valiltd. Kustannusohjauksen tehtdva on siis 16ytaa taloudellisesti edullisin projektin
toteutus. (Pelin 2008, 165 - 166.)
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Kannattavuuden varmistaminen edellyttdd koko projektin elinkaaren kattavaa ndkokulmaa kustannuk-
siin ja tuottoihin, nakdkulma saadaan saavutettua elinkaarikustannuslaskelmilla. Elinkaarikustannuslas-
kelmissa otetaan huomioon projektin toteutuksen lisdksi myos siind toteutettavan tuotteen hyotyjen
kautta saavutettavat tuotot ja kayttovaiheen kustannukset. Kustannusten, aikataulun ja resurssien suun-
nittelun tasapainottaminen kesken&an on hyvin tarkedd, koska kustannusten hallinta vaikuttaa muihinkin
projektinhallinnan osa-alueisiin. Projektissa kaikki toiminta on taloudellista ja vaikuttaa lopulta kustan-
nuksiin ja tuottoihin. Projektin toimintojen tarkastelu niiden kustannusten ja tuottojen kautta yhteismi-
tallistaa toiminnan mitattavaksi rahassa. Tarkeimmat kustannuksen hallinnan tehtavét projektin toteu-
tusvaiheessa ovat resurssien suunnittelu, budjetin asettaminen, kustannusten arviointi sekd tuottojen ja

kustannusten kirjaaminen, seuranta ja raportointi. (Artto ym. 2006, 150-151.)

Kassavirran seuraamiseen ja kustannusvalvontaan tarvitaan aina projektibudjetti joka on aikaan sidottu,
pelkastadn projektin kokonaiskustannusten arviointi ei ole riittdva. Projektin kustannusarvion ja budjetin
ero on siind, ettd budjetti on aikaan sidottu projektin taloudellinen toimintasuunnitelma. Kustannusarvio
sen sijaan on luettelomainen laskelma projektiin siséltyvien téiden kustannuksista. Budjetin laatiminen
edellyttda valmista projektiaikataulua ja, ettd projektin tehtdvien suoritusjérjestys on analysoitu. Projek-
tibudjetti on kiintedsti sidottu projektin aikatauluun, jos aikataulussa tulee muutoksia, vastaavat korjauk-
set tulee tehdd myds ajoitettuun budjettiin. (Pelin 2008, 175 - 177.)

Projektin kustannusten ja tulojen erotusta kuvaa kassavirta, toimitusprojekteissa on oleellista projektin
rahoituksen varmistaminen. Rahoituksen varmistamiseksi maksupostit tulee ajoittaa siten, etteivét talou-
delliset riskit muodostu tarpeettoman suuriksi. Maksupostit liitetddn usein projektin tietyn valmiuden
toteutumiseen, esimerkiksi ensimmainen maksuera voidaan liittda sopimuksen allekirjoittamiseen ja vii-

meinen maksuera on tavallista liittda projektin asiakirjojen luovutukseen. (Pelin 2008, 175 - 177.)

Toteutuneiden ja sidottujen kustannusten seuranta ja raportointi kuuluvat olennaisena osana kustannus-
seurannan ja ohjauksen periaatteisiin. Toteutuneet kustannukset eivét tarkoita pelkastaan syntyneita kus-
tannuksia, vaan myos liséksi keskenerdisia kustannuksia aiheuttaneita toitd. Tdmén takia on tunnettava
jokaisen tehtavan valmiusaste seké kyseisille tehtaville kirjatut kustannukset. Vertailemalla budjettia ja
toteutuneita kustannuksia voidaan mahdollisesti paéatella koko projektin tulevia kustannusylityksié tai -
alituksia. Toteutuneiden kustannusten seuranta ei yleensé anna ennakoivaa ndkokulmaa pééatosten teke-
miseen. Toteutuneisiin kustannuksiin, jotka ovat aiheutuneet jo toteutuneesta tyosta tai hankinnoista ei
voida endd vaikuttaa. (Artto ym. 2006, 171.)



36

Sidotut kustannukset taas koostuvat toteutuneista kustannuksista seka tilauksien ja ostosopimuksien las-
kuttamatta olevasta osuudesta. Sidottujen kustannusten seuranta antaa ennakoivamman nakokulman
projektin seurantaan, joten toteutuneisiin kustannuksiin voidaan todennakdisemmin vaikuttaa. Parhaa-
seen ennakoivaan tulokseen paastaan, kun seurataan kustannusarvion kehittymistd, mika edellyttaa kus-

tannusarvion jatkuvaa péivittamista. (Artto ym. 2006, 171.)

Ruuskan (2007) mukaan yleisin ongelma tehokkaassa kustannusohjauksessa on kustannuslaskennan
suunnittelu- ja seurantatietojen riittdvan luotettava ja ajantasainen keruu. Projektin kustannusarvio on
aina ennuste, joka on parhaimmillaankin yhtd hyvé kuin sen l&htotiedot. Riittdvén ajoissa saatu tieto
kustannuksiin vaikuttavista tapahtumista on ennakoivan ohjauksen ja korjaavien toimenpiteiden onnis-
tumisen edellytys. Jos ohjaustiedot ovat kéytettavissé vasta useiden viikkojen viiveelld, kdy aktiivinen
kustannuksiin vaikuttaminen hankalaksi tyoprosessin aikana. Yksittaisen projektin kustannusraportoin-
nista ei saisi tulla perusorganisaation muulle rahan ja tybajan kayton seurannalle rinnakkaista jérjestel-
mé&a. Raportointi moneen kertaan on vaivalloista eiké yleensa ole edes lopputuloksen luotettavuuden
kannalta paras ratkaisu. Kéytossa olevia jarjestelmia tulisi raataloida sellaiseksi, ettd ne palvelevat seka
yksittdisen projektin kustannusseurantaa etté projektitoiminnan kokonaisohjausta. Edellytyksena kuiten-
kin on se, ettd kaikilla projekteilla on yhtendiset perusteet, joita kustannusraportoinnissa ja budjetoin-
nissa sovelletaan. Téallaisia ovat esimerkiksi palkasta riippuvien sivukustannusten laskennassa kaytetta-
vat kertoimet ja toimitilajarjestelyisté seka laitteiden, koulutuksen ja ulkoisten palveluiden hankinnasta
aiheutuneiden kulujen kohdentaminen. Jérjestelyt kannattaa pitdd mahdollisimman kevyena ja ne tulisi
kytked alusta pitden luontevaksi osaksi projektin normaalia tilanneraportointia. (Ruuska 2007, 210 —
211)

3.10 Hankintojen hallinta

Yritys tarvitsee projektin toteuttamisessa aina ulkopuolisia yhteisty6tahoja ja materiaaleja. Projektin
hankintojen hallinta on yrityksen ulkopuolisten resurssien etsimistd, valitsemista ja kayttoa, hankintoihin
liittyvien sopimusten ja yhteistyon hallintaa sekd toimitusten seurantaa. Projektissa suoritettaviin han-
kintoihin voi olla useita perusteita, mutta kyse on yksinkertaisimmillaan raaka-aineiden, vélineiden, ma-
teriaalien tai laitteiden hankinnasta. Alihankinta mahdollistaa yrityksen keskittyd oman liiketoimintansa
ydinalueisiin. Yritykselld voi olla sellainen tilanne, ettd projektista saattaa puuttua joitakin omia henki-
I6voimavaroja, valineitd tai osaamista, jotka voidaan projektin ajaksi lainata ulkopuolelta edullisesti.

Yrityksen on taloudellisempaa ottaa kyseiset valineet ja osaaminen ulkopuolelta, kuin pitd4 ne osana
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omaa organisaatiota. Projektin ulkopuolinen osapuoli luo myds mahdollisuuden uuden oppimiseen, jos

kyseinen osaaminen puuttuu omasta organisaatiosta. (Artto ym. 2006, 175-176.)

Hankintojen tavoitteena on tarvittavien palveluiden ja materiaalien hankkiminen mahdollisimman ko-
konaisedullisella tavalla. Kokonaisedullisuudella tarkoitetaan ensisijaisesti kustannus- ja hyotyvaikutus-
ten suhdetta monien eri tekijoiden kannalta, eli tarkeinté ei ole hinta. Hankintojen hallinnassa tarkastel-
laan sitd, kannattaako yrityksen hankkia resursseja ulkopuolelta, milla tavalla mahdollinen hankinta to-
teutetaan, paljonko hankitaan seka miten hankinnat koordinoidaan ja ajoitetaan. Hankintojen osatehtavié
ovat hankintojen valmistelu ja suunnittelu, toimittajien valinta ja sopimusvalmistelut, potentiaalisten
toimittajien valikointi ja kilpailuttaminen sekd sopimusten hallinta, sopimusyhteisty0 ja sopimusyhteis-
tyon paattdminen. Hankinta kaynnistyy jo projektin méarittelyvaiheessa, jolloin suunnitellaan hankinta-
kokonaisuuksia alustavasti ja potentiaalisilta alihankkijoilta pyydetaan ainakin budjettitarjouksia saata-
vuuden ja kustannustason maéarittdmiseksi. Sopimusvalmisteluja ja neuvotteluja voidaan k&yda projektin
suunnitteluvaiheessa. Suunnittelu- tai toteutusvaiheessa voidaan k&ynnistaé toimittajien valinta ja sopi-
musten hallinta ja tassa vaiheessa hankinnan hallinta on kiinted osa projektipaallikon ja -organisaation
tyota. (Artto ym. 2006, 177.)

Hankintatoimessa projektipaéllikon / projektiorganisaation tehtdvand on osittaa projekti myds hankinta-
toimen kannalta loogisiin kokonaisuuksiin ja varmistaa, etta riittavat lahtétiedot ovat kéytettavissé oike-
aan aikaan. Projektipdéllikon ja organisaation tehtdvana hankintatoimessa on myos osallistua toimitta-
jien valintaan seka projektin koordinointi ja kokonaisvalvonta ottaen huomioon riippuvuudet, jotka han-
kinnoista aiheutuvat. (Pelin 2008, 251.)

Projektin myohastyminen hankintojen viivastymisen vuoksi ei ole harvinaista, mutta silti projektiaika-
taulussa hankinnat kuvataan usein vain karkeilla janoilla. Hankintojen valvonta ja aikataulutus ovat
oleellinen osa projektin ohjausta. Tehokkaalla organisoinnilla, suunnittelulla ja valvonnalla saadaan pi-
dettya alihankkijoiden ja toimittajien myoh&stymiset minimisséan. Projektin ulkopuolinen osto-osasto
vastaa useasti kaytannossa laitteiden ja palveluiden hankinnasta ja tdima on yksi syy siihen, ettd hankin-
nat jdavat muuta projektia vahdisemmalle ohjaukselle. Hankintojen ja ostojen ohjaus on luonteeltaan
erilaista kuin rakentamisen ja suunnittelun ohjaus. Projektiin siséltyy aina isoja ja pienid hankintoja,
mutta kaikkia tulee seurata. Ongelmaksi muodostuukin, mit& hankintoja otetaan mukaan projektiaika-
tauluihin ja mitd valvotaan erillisilla menetelmilld. Hankintatoimen tavoitteet voivat olla seuraavia: edul-
linen hankintahinta, myéhdinen padoman sitoutuminen, riittavat ajalliset pelivarat toimituksille seké laa-
dullisten tavoitteiden toteutuminen. (Pelin 2008, 249-250.)
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3.11 Laadunhallinta

Laatu tarkoittaa jonkun kokonaisuuden ominaisuuksien joukkoa, joka voi taytta jo esitetyt tai esittamat-
tOmat tarpeet. Hyva projektin laatu on sitd, ettd siind toteutettava tuote kattaa asiakkaan odotukset. Ta-
voitteena laadunhallinnalle on varmistaa laadun suunnittelun, valvonnan ja varmistuksen avulla, etta
projekti tayttaa kaikki sille asetetut vaatimukset. (Artto ym. 2006, 224.)

Asiakas méaarittaa aina lopulta laadun, ei projektipaallikké tai muu tuotteen teossa mukana oleva taho.
Asiakas voi olla tarjoaja-asiakas-ketjun miké tahansa organisaatio tai kuka tahansa henkil, joka voidaan
katsoa projektiorganisaation kannalta ulkopuoliseksi tahoksi. Tuotteen tai palvelun laadun méaarittelee
loppukayttaja. Tahan sisaltyy kaytettavyys, opettelun helppous, huollettavuus, kestévyys, luotettavuus
jadokumentoinnin tehokkuus. Perushaasteena laadulle on tuottaa mééritykset, joiden tuloksena on tuote,

jolla tyydytetdan asiakkaan toiveet. ( Forsberg ym. 2004, 224 - 225.)

Projektissa laadusta vastaa koko projektiryhma ja laatutoiminta on osa projektin joka paivaista tydsken-
telya. Laatutoiminnan tulee olla ennakoivaa samalla tavalla kuin projektisuunnittelun. Laatutoiminta ei
saa olla pelkkaa suunnitteluvirheiden etsimista ja niiden korjaamista projektin loppusuoralla. Tdma mer-
kitsee kaytdnnossa sité, etté erityisesti projektin maérittely- ja suunnitteluvaiheen tulokset tarkistetaan
huolellisesti. Laatutoiminta kohdistuu projektin toteutus- ja ohjausprosessiin. Projektilla on aina aika- ja
kustannustavoitteet, jotka tulee ottaa myds huomioon laatua arvioitaessa lopputuotteen sisallon ohella.
Tulee varmistua siitd, ettd projektissa tehddén oikeita asioita oikealla tavalla, eli ei rajata laatukasitettd
tarkoittamaan vain lopputuloksen sisallollista ja teknistd laatua. Laatu tulee ymmartaa laajemmin niin,
ettd se pitaa sisaltaa ohjausprosessiin liittyvat tekijat kuten kustannus- ja tydméaaraarvioinnin seka aika-
taulun pitdvyyden. Asiantuntijaryhmét jaavat helposti puuhastelemaan sinansa mielenkiintoisten eri-
koistapausten tai yksityiskohtien pariin, joilla ei kuitenkaan ole lopputuotteen kdytdn ja toiminnan kan-
nalta juuri merkitystd. Naiden toteuttaminen vie kuitenkin seké rahaa etté aikaa. Tarkoituksenmukainen
laatu on yleensa jarkevampaé kuin vaatia parasta laatua. (Ruuska 2007, 235 — 236.)

Projektinhallinnan laatu ja projektissa toteutettavan tuotteen laatu ovat monilla tavoin yhteydessa toi-
siinsa. Projektissa tuotteen laadun liiallinen korostaminen johtaa helposti siihen, ettd suunniteltu tyo-
méaara kasvaa ja vaarana voi olla my6s resurssien hallintaongelmat seké projektiryhman ylikuormittu-
minen. Projekteissa tulee kiinnittd4d huomiota kokonaislaatuun yksittaisten osatekijéiden sijaan, vaikka

projektissa toteutettavan tuotteen laatu olisikin ensisijainen padméaéara. Kaiken edellytyksend on kuiten-
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kin myos projektinhallinnan laatu. Projektiymparistossa laadunhallinnalla tarkoitetaan jokaista toimen-
pidettd, jolla saadaan varmistettua projektiin kohdistettujen odotusten toteutuminen. Organisaatiotason
tavoitteet, laatuperiaatteet ja -vastuut heijastuvat myos toteutettaviin projekteihin. Laadunhallinnalla ja
projektinhallinnalla on paljon yhteistd, esimerkiksi ajatus prosesseista ja tietoalueista on hyvin yhden-
mukainen samoin kuin ennakoinnin, asiakkaan, suunnittelun ja selkeiden vastuiden merkitys. Yritysten
laatujarjestelmat perustuvat usein vakioidun suoritustason yllapitdmiseen ottamatta riittdvasti huomioon
projekteihin aina liittyvaa epdvarmuutta ja tasta johtuen laadunhallinnan soveltaminen projektiympéris-
tossa onkin haasteellista. (Artto ym. 2006, 225 — 226.)

Laadun suunnittelu projekteissa tarkoittaa kaytettavien laatukriteerien tunnistamista ja néiden edellytta-
mien toimenpiteiden valmistelua. Projektisuunnitelman osana tai liitteend voi olla laadunhallintasuun-
nitelma, jolla kuvataan juuri sen projektin lahestymistapa laadunhallintaan. Laatusuunnitelma sisaltaa
projektin laatukriteerit ja projektissa sovellettavat vastuut, rakenteet, kdytannot ja resurssit, joilla laa-
dunhallintaa toteutetaan. Organisaatioissa voi olla jo valmis yleinen laadunsuunnittelu kaytanto, jotka
on voitu sopia sovellettavaksi myos osana projektinhallintaa. Asiakkaan odotukset ja projektin laajuuden
maarittely ovat laatukriteerien lahtokohtana. Laatu ei synny jalkikateen tarkastamalla, vaan laatu syntyy
suunnitellessa ja toteuttaessa. Laadun suunnittelun osana tulee pohtia seuraavia kysymyksié: Mitk& ovat
tdman projektin laatutavoitteet ja mistd osatekijoistd koostuu hyva laatu? Mité laatukriteerejd seurataan
projektin aikana ja miten laadun tulisi kehittya sen aikana? Miten projektin lopussa arvioidaan hyvaa
laatua? Miten laatua raportoidaan ja miten mahdollisista laatuongelmista ilmoitetaan ja miten ne doku-
mentoidaan? (Artto ym. 2006, 226 — 227.)

Laadun varmistuksella projekteissa varmistetaan laatukriteerien tayttyminen projektin kuluessa ja sen
tulee olla jarjestelméllistd, ennakoivaa ja ennen kaikkea suunnitelmallista. Tdmén kaiken tarkoituksena
on toivotun laadun varmistaminen projektissa. Organisaatioissa tai yksittaisissa projekteissa tulisi sopia
yhteisista projektinhallinnan laadun periaatteista ja sitoutua niihin. Organisaatioissa kaytossa olevat oh-
jeistukset ja standardit (ISO 9000, 10006 seka projektinhallinnan yhdistysten laatimat standardit) eivat
vield yksin&an toteuta hyvaa kaytantoa, vaan projektin henkildston on vastattava niiden asianmukaisesta
soveltamisesta. Ohjeistukset ja standardit kertovat ensisijaisesti niista osa-alueista ja sisallostd, joita pro-
jekteissa tulee ottaa huomioon, ottamatta kantaa siihen, miten projekteissa tulisi toimia. (Artto ym. 2006,
227 —228))
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Laadun ohjaus on kontrolloivaa ja korjaavaa toimintaa, toteutuneen laadun seurantaa ja siind havaitun
ongelmien- ja laatuvaihtelun poistamista. Tarkoituksena on 16ytd4 poikkeamat sek& niihin johtaneet syyt
ja pyrkié aktiivisesti poistamaan ne, eli projektin vélituloksia seurataan ja tarkkaillaan ja arvioidaan laa-
tukriteerien toteutumista. Vélitulokset voivat koskea sekd itse tuotetta etta projektinhallinnan suoritus-
kykyé esimerkiksi aikataulun ja kustannusten osalta. Laatupoikkeamien tunnistamiseen on kehitelty
useita keinoja, joiksi soveltuvat myos raportoinnin osana esiteltavét visuaalinen tarkastus ja vertailevat
analyysit. Projektiympéristossa tulee valita projektin epavarmuuksien kannalta sopivimmat menetelmat,
esimerkiksi laatupiirit, jatkuvan parantamisen menetelmét, tilastollinen prosessikontrolli, auditoinnit
jne. (Artto ym. 2006, 228 — 229.)

Laadunhallinta aiheuttaa aina kustannuksia, mutta samalla se pyrkii myos vahentaméaan niita. Artton ym.

(2006) mukaan laadun kustannukset koostuvat neljasta tekijasta:

e itse havaittujen virheiden uudestaan tekemisen kustannukset
e asiakkaan reklamoimien virheiden kustannukset
e laadun ohjaukseen ja varmistukseen kuuluvat kustannukset

e virheiden vélttdmisestd ja estdmisestd aiheutuvat kustannukset

Laadun parantamiseen tehdyt investoinnit eivat ndy heti. Yksittdisen projektin aikaisen laadunhallinnan
vaikutukset eivat siis valttamatta tuota kustannushyotyja vield projektin aikana. Todelliset hyddyt tulevat
viiveelld koko yritykseen ja nédkyvét tulevien projektien tehokkuutena ja uutena osaamisena. (Artto ym.
2006, 230 — 231.)

3.12 Viestinta ja tiedonhallinta

Viestinta on tiedon hallintaa ja vuorovaikutusta ihmisten ja ryhmien kesken. Kokemuksesta tiedamme,
ettd viesti ymmaérretadan helposti vaarin tai viesti ei mene ollenkaan perille. Ei ole tavatonta sekaan, etté
viesti muuttaa siséltddan matkan varrella. Viestin lahettdja haluaa lahettdd sanoman vastaanottajalle ja
valineendan han kayttaa viestimi, joita ovat puhelin, séhkdposti, henkilokohtainen keskustelu jne. Hai-
riét vaikeuttavat sanoman perille tuloa. Hairiot voidaan jakaa siséisiin ja ulkoisiin hairidihin. Sisdiset
héiriot johtuvat useimmiten asenteista, mielipiteistd, kielitaidosta jne. Ulkoisiksi hairidiksi voidaan kat-
soa muun muassa huono kuuluvuus, yhteyden katkeaminen ja epaselvé teksti. (Pelin 2008, 288.)
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Viestinnalld projektissa tarkoitetaan vuorovaikutusta ja tiedonsiirtoa projektin eri sidosryhmien ja osa-
puolten kesken. Viestintd on yksi projektien ja myos minka tahansa tavoitteellisen toiminnan tarkeim-
mistd vaikuttamisen valineista. Viestintaan liittyy tiedon siirtamisen lisdksi omaksuminen, tulkinta ja
palaute. Tiedonhallinta projekteissa tarkoittaa projektia koskevan tiedon, informaation ja dokumenttien
luomista, séilyttdmista ja jakelua. Viestintd on tiedonhallinnan yksi osa-alue, mutta se siséltaa tiedon-
hallintaa laajempia emotionaalisia ja sosiaalisia merkityksia. Projektin eri sidosryhmat kohdistavat vies-
tintddn monenlaisia odotuksia, esimerkiksi viestinnan pitaisi olla jatkuvaa, todenmukaista ja sopivasti
kohdennettua. Projektien Kiireellisyys ja tavoitteellisuus pakottavat etsiméan tasapainoa viestinnan méaa-
rén ja tarkoituksenmukaisuuden kesken. Viestintd nousee projekteissa ndkyvimmin esille ollessaan puut-
teellista ja virheellistd, jolloin k&y todenn&kaisesti niin, ettd myds muut laatuongelmat paljastuvat. En-
nakointi ja suunnitelmallisuus ovat suositeltavaa myos viestinnassa samoin kuin laadunhallinnassakin.
Projekteissa hyvé viestintd on sujuvaa ja osa paivittaista tyota ja projektinhallintaa. Onnistunut viestinta
on tiedonvaihtoa, jossa tiedon lahettdja tietdd, ettd vastaanottaja on ymmartanyt sen ja vastaanottaja ym-
maértaa selkeasti tiedon siséllon. Epdvarmassa ja ainutkertaisessa projektiympéristossé tdma on haasta-
vaa ja viestinnan haasteet liittyvat osapuolien sosiaalisiin taitoihin ja tulkinnanvaraisuuteen. (Artto ym.
2006, 232 — 233.)

Projektin tehokas viestinté ei toteudu itsestaan, vaan viestinnén suunnittelu ja toimeenpano ovat osa
projektisuunnittelua. Viestintdsuunnitelman tekeminen ajoittuu projektin suunnittelu- ja organisointivai-
heeseen ja sen laatiminen on projektin ohjausprosessiin kuuluva tehtéva. Projektipaéllikdn tehtavana on
laatia viestintasuunnitelma ja pitad se ajan tasalla. Suunnitelman on oltava operatiivinen projektipaalli-
kon paivittaisjohtamisen apuvéline. Mitadn patenttiratkaisuja projektiviestinnan suunnitteluun ja toteu-
tukseen ei ole, johtuen projektien ainutkertaisuudesta ja erilaisuudesta. On kuitenkin hyvaksi havaittuja
menettelytapoja, joita voidaan kéyttdd projektikohtaisen suunnittelun ja soveltamisen lahtokohtana.
Suunnitelman avulla konkretisoidaan, mitk& ovat viestinnan tavoitteet kunkin sidosryhman osalta ja
mitk& ovat ne toimenpiteet, joita tavoitteiden saavuttaminen edellyttad. Kaikkea viestintaa ei pida eika
voi suunnitella ja ohjata, koska projekti on luonteeltaan dynaaminen organisaatio. On pidettava huolta,
ettei viestintdsuunnitelma rajoita liiaksi toimintaa. Parasta tapaa viestia ei ole olemassakaan, vaan aino-
astaan eri tilanteisiin mahdollisimman hyvin soveltuvia viestintatapoja. Viestintdsuunnitelmaa tulee pro-
jektin edetessa arvioida ja tarvittaessa paivittaa ja maéaritella taas konkreettiset toimenpiteet esimerkiksi
seuraavalle kolmelle kuukaudelle. (Ruuska 2005, 189 -195.)
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3.13 Riskienhallinta

Riskienhallinta on tarked ja valttaméton osa hyvaa projektisuunnittelua, jotta mahdolliset riskit ja poten-
tiaaliset ongelmat tunnistetaan, selvitetdan ja arvioidaan. Mahdollisiin riskeihin ennakointi helpottuu,
jos on olemassa vanhaa opittua tietoa vastaavista projekteista, mutta pitda muistaa, etta jokainen projekti
on ainutlaatuinen. Ennakointi on riskienhallinnan tarkein tehtdvé, joten mahdollisia eteen tulevia poten-
tiaalisia ongelmia on hyva pohtia koko projektinelinkaaren ajan. Toinen huonompi vaihtoehto on, ettd
joudutaan taistelemaan koko projektin toteutuksen ajan eteen tulevien ongelmien kanssa. Hyvé riskeihin
ennakointikaan ei aina auta, mutta luultavasti ongelmia tulee eteen huomattavasti vahemman. Riskien ja
potentiaalisten ongelmien ennakointi kannattaa ja se maksaa moninkertaisesti itsensa takaisin projektin
aikana. (Pelin 2008, 221.)

Projektien toteutuminen taysin suunnitelmien mukaisesti on erittdin harvinaista. Perusteellisesti suunni-
teltu projektikin voi ep&onnistua, jos sille asetettuja tavoitteita ei saavuteta, mutta toisaalta etenemisen
aikana voi tulla eteen myoés mahdollisuuksia. Mahdollisuuksien ansiosta projektin lopputulos voi olla
asetettuja tavoitteita huomattavasti parempi. Riskit ja niiden hallinta muodostavat merkittdvan osan pro-
jektinhallintaa ja tdman tulee olla projekteissa suunniteltua ja johdettua toimintaa. Useasti riskien arvi-
oinnissa sovelletaan henkilokohtaisia arviota, jotka perustuvat luotettaviin arviointi aineistoihin. Paras
tietolahde on henkildstd, joka osallistuu projektityohon ja sen suunnitteluun seka tuntee projektin tilan-
teen ja tulevaisuuden hyvin. Riskienhallinnan toimenpiteet tulisivat vaikuttaa ennaltachkéisevasti riskei-

hin ja niiden suuruuteen ennen niiden mahdollista toteutumista. (Artto ym. 2006, 195 — 196.)

Joku saattaa pitaé riskienkartoitusta pessimismin osoituksena, mutta projektityoskentelyssé se tulee
néhda suunnittelun laadun nédkokulmasta. Olisi uhkarohkeaa kdynnistaa pienikin projekti ilman min-
kaanlaista riskikartoitusta ja -hallintaa. Projektin alussa on erilaiset riskit kuin projektin edetessa, silla
alkuvaiheessa riskit kohdistuvat tavoitteisiin, resursseihin ja osaamiseen liittyviin epdvarmuuksiin. Pro-
jektin alkuvaiheessa taloudellinen riski on pienempi, mutta projektin edetessa siihen on sitoutunut huo-
mattavia taloudellisia panostuksia. Projektin epaonnistuessa taloudelliset panostukset saattavat valua
hukkaan kokonaan tai osittain. Sopimukset ja niihin liittyvat riskit voivat muodostaa ison taloudellisen
riskin jo projektin alkuvaiheessa. Toimittajalla on toimitusprojekteissa riski jo urakkatarjouksen jatto-
vaiheessa ennen projektin alkua, koska tieto projektista on kaikista ohuin. Projektin kdynnistyessa ja

edetessd tieto projektista ja sen suunnittelusta vahvistuu. (Rissanen 2002, 163 — 164.)
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Riskien hallinta on yksinkertaisuudessaan jokin menettely, milla voidaan todeta, ettd projektiin kohdis-
tuvat riskit ja ongelma-alueet on tunnistettu. Tarvittaviin toimenpiteisiin riskien vaikutuksen minimoi-

miseksi tai kokonaan poistamiseksi on ryhdytty. (Ruuska 2007, 248.)

Riskienhallinnan osatehtavéat ovat seuraavat:
e analysoidaan riskit
e laaditaan riskilista
e sovitaan toimenpiteista

o riskilistan yllapito ja seuranta. (Ruuska 2007, 248.)

Projektiin liittyy monenlaisia riskejd, jotka voidaan luonteen perusteella jakaa erilaisiin riskityyppeihin:
puhtaat riskit, liiketoimintariskit, rahoitusriskit ja alueelliset riskit. Puhtailla riskeilla tarkoitetaan pro-
jektin epésuotuisia tapahtumia kuten onnettomuuksia, vahinkoja tai menetyksia. Johtamisella tai projek-
tinhallinnalla voidaan vaikuttaa puhtaisiin riskeihin ennen kaikkea vélillisin keinoin. Puhtaat riskit ovat
toteutuessaan yllattavia ja akillisia, ja ne joko toteutuvat tai eivét toteudu, mutta toteutuessaan niiden

vaikutus on projektille erittdin merkittava. (Artto ym. 2006, 197.)

Liiketoimintariskit tarkoittavat projektiympéristossa kaikkea, mika vaikuttaa projektin tavoitteisiin ja
hyotyihin. Liiketoimintariskeihin voidaan lukea kaikki muut riskit joita ei aikaisemmin lueteltu riski-
tyyppi luettelossa. Liiketoimintariskeihin voidaan parhaiten vaikuttaa ja suojautua projektinhallinnan
menetelmin. Liiketoimintariskit voivat tulla esiin myos projektin toteutuksen aikana ja ne voivat hanka-
loittaa tai edistad suunnitelman mukaista hyvaan ja kannattavaan tulokseen paasemista. Toteutuksen ai-
kaisia liiketoimintariskeja voivat olla esimerkiksi teknisten ratkaisujen toteutettavuus, alkuperaisten
suunnitelmien vanhentuminen tai muuttuminen, oman yrityksen resurssi lupausten ja tuen puuttuminen,
osaaminen ja projekti henkiloston kokemus, puutteellinen tieto p&atoksen tekoon seké asiakkaan ja toi-
mittajan ristiriitaiset odotukset projektin tavoitteiden suhteen. (Artto ym. 2006, 197 — 198.)

Rahoitusriskit ovat riskej&, jotka liittyvat projektin rahoituksen hallintaan ja niihin voidaan varautua en-
sisijaisesti rahoitusmarkkinainstrumentein. Luottotappioriskeja voidaan pienentad ja kassavirran saata-
vuus voidaan varmistaa esimerkiksi pankin kanssa tehdyilla pankkitakuujarjestelyilla. (Artto ym. 2006,
199.)
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Alueelliset riskit johtuvat poliittisen, maantieteellisen tai hallinnollisen alueen olosuhteista johtuvia ris-
keistd. Katastrofiuhkien kuten terrorismin lisdksi alueen poliittiset, kansalliset, lainsdddannolliset ja

luonnon- seké kulttuuri olot voivat aiheuttaa riskeja projektin toteutukselle. (Artto ym. 2006, 199.)

Riskienhallinnassa on kysymys yksinkertaisesti siité, ettd hylatdan alkuperéiseen suunnitelmaan perus-
tuva hallintafilosofia. Samalla pyritdan vaistimaan kuuluisat viimeiset sanat, ’edetddn projektisuunni-

telman mukaisesti”, silla projektisuunnitelma ei saa olla kiveen hakattu. (Ruuska 2007, 249.)

Riskianalyysin tarkoitus on pyrki& eliminoimaan ne tekijat, jotka voivat vaikeuttaa projektin lopputulok-
seen saavuttamista. Riskianalyysin lopputuloksena saadaan lista todellisista riskitekijoista. Riskilistan
tekeminen edellyttaa olennaisten riskien vertaamista toisiinsa ja asettamalla ne jarjestykseen. Riskit tulee
siis kvantifioida. llman kvantifiointia riskit ovat samassa asemassa ja ndin ollen riskienhallinta ei ole
mahdollista. (Ruuska 2007, 250 — 251.)

Kvantifiointi tehd&an seuraavalla tavalla, kertomalla riskin vaikutus riskin toteutumisen todennakdisyy-
delld. Todennakoisyys arvioidaan prosentuaalisesti nollasta sataan. Projektissa varmuudella toteutuvan
riskin kerroin on yksi ja taysin epatodellisen riskin kerroin on nolla. Vaikutuksella tarkoitetaan riskin
toteutuessa sen aiheuttaman vahingon suuruutta. Riskien vaikutuksia voidaan tarkastella suhteessa, kus-
tannuksiin, aikatauluun, tyomaariin ja projektin lopputuloksen laatuun. Riski, josta ei synny kustannuk-
sia ei ole todellinen riski projektissa, mutta mahdollisen vahingon aiheuttaman rahallisen menetyksen
arvioiminen on hyvin vaikeaa. Toteutuessaan riskit aiheuttavat ylimaaraisia kuluja esimerkiksi lisé- ja
muutostoitd, ylimaaraisista tuotantokustannuksia, viivastyssakkoja jne. Riskeihin varautuminenkin mak-
saa, mutta pitdd huomioida, ettei kyse ole budjetoinnista tai tilastotieteestd. Tulee arvioida, onko mah-
dollinen vahinko katsottava kiusalliseksi, vahdiseksi, kohtuulliseksi vai vakavaksi. Esimerkkind voisi

olla projektin valmistumisen merkittavéa siirtyminen. (Ruuska 2007, 251 — 252.)
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Pelinin (2008, 224 - 225) mukaan riskien arvioinnin voi toteuttaa yksinkertaisesti, esimerkiksi nelja tun-
tia kestavadssa tuumaustuokiossa. Jotta tyoskentely saadaan etenemaddn, tarvitaan jokin systemaattinen
késittelyprosessi, esimerkiksi eteneminen voidaan tehdd projektisuunnitelman mukaisessa jarjestyksessa

seuraavasti:

1. Projektin rajaukseen ja tavoitteeseen liittyvat riskit

Laajuuden muutokset - avoimet madrittelyt - epaselvét rajaukset

2. Projektiorganisaatioon liittyvat riskit
Tehtévien ja vastuunjaon selkeys — vastuurajapinnat - henkilgston kuormitus - avoimet tehtavat -

ulkoiset toimittajat — vaihtuvuus

3. Taloudelliset riskit

Kustannustason muutokset — valuuttariskit — maksuvaikeudet

4. Aikataulun riskit
Epévarmat tydomaaraarviot — kriittinen polku — teknisesti vaikeat tehtévét — avoimet paatokset — ul-

koiset toimittajat

5. Kommunikointiin ja ohjaukseen liittyvat riskit

Valvonta — tyftavat — etdisyydet — tiedonkulku

Ryhmatyossa esille tulevat riskit on visualisoitava. Voi olla, ettd yksi idea herattaa toisen vieldkin tér-
kedmman asian. Neuvotteluhuoneen seinille voidaan kiinnittaa Post-it -lappuja, jotka tulee ensin otsi-
koida. Riskit ja toimenpiteet Kkirjoitetaan omiin sarakkeisiinsa. Potentiaalisia ongelmia tulee ennakoida
koko projektin ajan ja projektiraporttiin voidaan varata tdhan oma kohtansa. Kun ennakointi tehd&an heti

projektin alussa huolellisesti, isojenkin riskien vaikutus voidaan hallita. (Pelin 2008, 224 — 225.)

Riskien arviointituokio voi paatya myos siihen tulokseen, ettei mainittavia riskeja ole. Pohdinta tuoki-
0ssa sanan pitaé olla vapaa, jolloin esiin nousee myds sellaisia asioita, jotka eivat paady riskilistalle vaan
muiden hoidettavien asioiden joukkoon. Projektipaéllikko viimeistelee riskiarvioinnin perusteella riski-

listan ja toimittaa sen projektiryhman ja johtoryhmén néhtavéksi. (Ruuska 2007, 256 — 257.)
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Riskien torjunta voidaan toteuttaa esimerkiksi riskiensiirtosopimuksella alihankkijalle tai tilaagjalle. Va-
pautusperusteet on maéariteltava sopimuksessa yksityiskohtaisesti ja eri osapuolten velvollisuudet ja vas-
tuut kuvataan. Vastuun lopullinen kantaja méaéraytyy paasopimuksen, alitoimitussopimusten tai sovel-
lettavan lain mukaan. Tilaajan velvollisuuksien laiminlydnneistd aiheutuvat seuraukset puuttuvat erityi-
sen usein sopimuksista. Toimitusprojekti voi myohéastya tilaajan informaatiotoimituksen tai paatoksen-
teon viivastymisen takia ja silloin tulee usein eteen kysymys joutuuko toimittaja tassé tapauksessa mak-
samaan viivastyssanktiot. Toimitusprojektien sopimuksissa maksupostit kytketaan useasti projektin ajal-
liseen edistymiseen tai nimettyjen tydsuoritusten valmistumiseen ja epavarmoissa tapauksissa auttaa
etupainotteinen maksuaikataulu. VVahingonkorvausvelvollisuudelle asetetaan raja, siten ettei korvauksen

suuruus ylita sopimuksen hintaa. (Pelin 2008, 230.)

Projektiryhmaéssa voi olla epardintia riskien esiinottamisessa, koska kukaan ei halua leimautua murehti-
jaksi tai negatiiviseksi projektiryhman jaseneksi, mutta kuitenkin riskien tunnistamiseksi on tehtéva jo-
takin. Mahdollisuuksien tunnistaminen on huomattavasti helpompaa, koska kaikki haluavat olla sanka-
reita. Yksikertainen ratkaisu voisi olla palkitseminen riskien tunnistamisesta. Projektipaallikkoa tuskin
huolestuttaa se, kuka saa palkinnon, kunhan projekti menestyy. Riskien tunnistamiseen kannustava pro-
jektipaallikko nayttaa talla sen, ettei itse pelkda tunnistaa riskeja. Taméa ehkd kannustaa muita projekti-
ryhmaldisia miettimaan riskejé tai tarjoamaan ehdotuksia, kuinka lieventdd jo tunnistettuja riskeja. (
Forsberg ym. 2004, 193 - 194.)

3.14 Projektin paattaminen ja jalkityot

Aikaisemmissa taman opinndytetyon luvuissa on kerrottu ja teroitettu, ettd projektilla taytyy olla selkeé
aloitus-ja paatepiste. Projektin paattdminen on tarked vaihe, joka jaa useasti liian vahalle huomiolle.
Projekteille on hyvin luonteenomaista jatkuminen, kun tydprosessin aikana tulleita kehitysehdotuksia
aletaan toteuttaa kéyttoonottovaiheessa. Yksittaisen projektin pitkittyminen vaikuttaa henkildstosuun-
nitteluun, koska henkildstoresursseja oletetaan vapautumaan suunnitellusti toisiin tehtéviin. Projektin
hallittu paattdminen vaatii, ettd projektin lopputuotteen hyvaksymiskriteerit on sovittu tarkasti ja yksi-
tyiskohtaisesti ennalta jo projektin alussa. Projekti aloitetaan ja paatetdén terdvasti, kun voimassa olevan
rajauksen mukainen lopputuote on kéyttéonotettu ja tilaaja on hyvéksynyt projektin. Téssa yhteydessa
sovitaan my6s mahdollisista jalkihoidoista, esimerkiksi tuotannossa havaittujen epakohtien tai virheiden
korjaamisesta sek& mahdollisesta kdyttotuen jarjestamisestd, yllapidosta ja takuuasioista sek& muista so-

pimuksessa méaaritellyistd vaatimuksista. (Ruuska 2007, 40.)
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Projektin valmistuttua ennalta madriteltyjen vaatimusten mukaisesti projektipdéllikén tulee laatia pro-

jektin loppuraportti. Projektipdallikon tehtdvané on esittdd johtoryhmaélle projektin paattamista ja johto-

ryhma tarkistaa projektin tavoitteiden ja tuloksen toteutumisen. Johtoryhmaén tulee tarkastaa myos, etta

kaikki projektille kuuluvat tehtdvat, kuten arkistointi, dokumentointi, tuloksen luovutus tilaajalle ja kayt-

tajalle on suoritettu. Vasta tdman jalkeen johtoryhma voi pééattaa projektin ja projektiorganisaatio voi-

daan purkaa. Laajemmat ja monimutkaisimmat projektit on jaettu osaprojekteiksi, jolloin projektin paat-

tdminen alkaa alhaalta osaprojektitasolta ylospéin. Investointi- ja toimitusprojekteissa pidetdan projektin

aikana katselmuksia, osatarkastuksia jne. Tarkastukset voidaan jakaa turvallisuustarkastuksiin ja toimin-

taan seka toteutukseen liittyviin tarkastuksiin. Viranomaistarkastukset toteutetaan annettujen erityismaa-
raysten mukaisesti. (Pelin 2008, 356 — 358.)
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Vastaanottotarkastus toteutetaan projektin lopussa sopimuksessa mainittujen takuuehtojen toteamiseksi.
Ennen varsinaista tarkastuskokousta kaydaan kohteet huolellisesti 1api, mahdolliset puutteet seka kor-
jaustoimenpiteet kirjataan. Oleellista tdssé on se, ettd kokeet ja mittaukset tehdééan objektiivisesti ja puo-
lueettomasti. Ennen koko projektin vastaanottotarkastusta pidetdén vastaanottokokous mahdollisten ali-

urakoitsijoiden kanssa ja poytakirjan allekirjoittavat molemmat sopijaosapuolet. (Pelin 2008, 358 — 359.)

Vastaanottotarkastuksen suorittamisen jélkeen laaditaan kaikista urakoista taloudellinen loppuselvitys.
Taloudellisessa loppuselvityksessa tulee esittaa kaikki ne vaatimukset, joita on tuotu esille vastaanotto-
tarkastuksessa seka aikaisemmin esiin tulleet asiat. Samalla ké&sitell&dn myds mahdolliset lis&- ja muu-
tostyot seké sopimussakkoasiat. (Pelin 2008, 359.)

Projektissa syntyy dokumentteja, jotka voidaan jakaa kahteen kategoriaan projektin hallinnolliset- ja
projektin tulokseen liittyvat tekniset dokumentit. Projektin alussa tulee maaritelld asiakirjojen arkistoin-
titapa ja luokittelu, arkistointipaikka ja vastuut. Asiakirjat, joita tarvitaan vain projektin keston ajan ja
ne asiakirjat, jotka muodostavat projektin tuloksen dokumentaation on mahdollisuuksien mukaan ero-
tettava toisistaan. VVanhojen projektien arkistoinnissa on huomioitava kokemustiedon kéytannéllinen

hyodyntdminen tulevissa projekteissa. (Pelin 2008, 360.)

Projektipaallikko kerda projektissa syntyneet asiakirjat ja dokumentit yhteen arkistointia varten. Projek-
tin dokumentit ja asiakirjat voivat olla hyvinkin hajallaan projektihenkiloston omissa tiedostoissa, joten
aineiston kokoon saaminen voi olla haastavaa. Projektin lopputuotteen kéyttdjatuessa ja yll&apidossa
tarvittavista suunnitteludokumenteista ja ohjeistuksesta toimitetaan omat versiot projektissa nimetyille
vastuuhenkildille. Projektipdéllikén tehtdva on laatia projektista loppuraportti ennen johtoryhman vii-
meistd kokousta. (Ruuska 2007, 40.)

Hyvé ja napakka loppuraportti kruunaa projektin ja antaa sille selkedn loppupisteen yhdessa muiden
lopetustoimien kanssa. Hyvén loppuraportin sisaltd on pohtiva, selked, sisalloltdan luotettava, perusteltu
ja sen nadkokulma perustuu tulevaisuuteen. Loppuraportissa projektin tarkeimmat tulokset pitaa esittaa
tilvistettynd mutta havainnollisesti. Tarkeéa olisi myds pohtia miten onnistuttiin tavoitteisiin ndhden,
mutta kaikkia projektin tapahtumia ei ole syyta kerrata. Tavoitteista ja&&minenkin pitaa ottaa raportissa
huomioon ja tdhan tulisi esittaa todelliset syyt. Oppimisprosessin oleelliset asiat tulisi ilmeté& loppura-
portissa, sill4 talla varmistetaan, ettd kaikki tieto saadaan sidosryhmien ja uusien projektien kayttéon.
(Rissanen 2002, 172 — 173.)
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Vaikka projekti paattyy, jaavat henkilot eloon ja tydelaméan sekd myos verkostot jadvat toimimaan.
Projektin aikaisia kokemuksia ja oppeja ei tule heittdd menemaan, silla se olisi suurta tuhlausta. Asia-
kassuhteita tulee pitaa ylla projektin aktiiviajan loputtuakin. On huomattavasti vaikeampaa ja kalliimpaa

hankkia uusia asiakkaita ja yhteistydkumppaneita kuin pitd4 vanhoista kiinni. (Rissanen 2002, 171.)

Projektin onnistumisen arviointi ja madrittely eivét ole yksiselitteisia asioita. Projekteille asetetut tavoit-
teet ovat hyvin erilaisia: sisallolliset, laadulliset, taloudelliset, ajalliset ja toteutukselliset. Riippuu pal-
jolti siitd, kenen nakdkulmasta projektin lopputulosta katsellaan ja nama tavoitteet voivat olla keskenaan
ristiriidassa ja tarkeysjarjestys vaihtelee. Projektiin siis kohdistuu aina erilaisia odotuksia. Tilaajalle on
tarkedd kustannusarvioiden- ja aikataulujen pitavyys. Kayttajan nakokulmasta katsottuna heitd kiinnos-
tavat projektin tuloksena syntyva tuote ja sen ominaisuudet. Projektiryhmaélla taas voi olla toteutukselli-
sia tavoitteita, jotka liittyvat kaytettaviin tydvalineisiin ja teknisiin ratkaisuihin. Suhteessa projektisuun-
nitelmaan tehtévaa projektin onnistumisen arviointia voidaan pitaa riittdvand. Odotusten tayttymattd jaa-
minen voi johtua tuotantoprosessissa tai projektisuunnitelmassa olleista puutteista. Huonosti tehty ja
epérealistinen projektisuunnitelma aiheuttaa sen, ettd lopputuote, voimavarat ja kdytettavissa oleva aika
eivét ole oikeassa suhteessa toisiinsa. Projektissa olevien ammattitaito ja osaaminen ovat suuressa mer-
kityksessa toteutusprosessin onnistumisessa. Hyvastédkaan suunnitelmasta ei ole apua, jos projektin joh-
tamisessa ja organisoinnissa on puutteita. (Ruuska 2007, 274 — 277.)
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4 CASE: SAHKOSAATTOPROJEKTIN TOTEUTUS

Taman kappaleen sisaltd perustuu opinndytetyontekijan omiin kokemuksiin ja havaintoihin case: séh-
kosaattoprojektin projektinhoitajana seké& projektipaéllikon ohjeisiin. Projektinhoitajana toimin sah-
kosaattoprojektissa projektipdéllikon alaisuudessa. Allekirjoittaneen tyotehtévét projektissa muodostui-

vat muun muassa seuraavista tehtavista:

e asennustdiden johto ja ohjaaminen

e toimia tyokohteessa tydnantajan edustajana
e kokoukset (mm. urakoitsijapalaverit)

e tybmaahankinnat

e tybajanseuranta

e tyoturvallisuus

e laadunvarmistus

Sahkdsaattolammitykset ovat hyvin yleisesti kaytdssa prosessiteollisuudessa, joissa on paljon suljettuja
nestekiertoja, jotka edellyttavét nesteeltd juoksevuutta virtauksen mahdollistamiseksi prosesseissa. Yk-
sittdisessa teollisuuslaitoksessa voi olla tuhansia lammitettavid kohteita, joten puhutaan varsin merkit-

tavastd osa-alueesta prosessien toimivuuden kannalta. Yleisempia sdhkdsaatettavia kohteita ovat muun
muassa putkistot, séiliot, altaat ja laatat. VVaativien prosessien sahkosaatot edellyttavét erityisosaamista

ja prosessiteollisuuden sahkosaattojen toimittajana kohdeyritys on yksi Suomen johtavista toimittajista.

Sahkdsaattolammitys tarkoittaa yksinkertaisimmillaan esimerkiksi koko putkiston pituudelle asennet-
tavaa lampokaapelia, joka asennetaan putken alapintaan, eristetddn ja asennetaan paallys, esimerkiksi
pellit. Putken ja kaapelin lampétilaa mitataan asennetuilla mittausantureilla ja mittaustuloksen perus-
teella sdadin ohjaa asetettujen arvojen mukaisesti saattopiirid. Jannite synnyttaa vastuksessa tehoha-
vion, joka ilmenee vastuksen lampenemisend ja lampdenergia siirtyy vastuksesta putkessa olevaan nes-
teeseen, jonka viskositeetti nousee mahdollistaen nesteen hairiéttdéman virtauksen. Sahkosaattolammi-
tyksella korvataan putkesta ymparistoon siirtyva energia. LAmmityksen luovuttaman energian tulee

olla yhtd suuri tai suurempi kuin putkesta ymparistoon siirtyvét lampohaviot.
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Tassa projektissa toimitettiin uuden tuotantolaitoksen séhkdsaattolammitykset kokonaisvastuurakenta-
misen periaatteella. S&hkosaattoprojektit toteutetaan paasaantoisesti kokonaisvastuurakentamisen peri-
aatteella, jota voidaan kutsua myos niin sanotuksi avaimet kateen -toimitukseksi. Sahkdsaattoprojektien
tekninen suunnittelu ja toteutus vaativat erikoisosaamista, joten luultavasti tasta johtuen tilaajat paatyvat
hyvin usein kokonaisvastuurakentamiseen séhkosaattoprojektien toteutuksessa. Kohdeyrityksesséni on
séhkdsaattosuunnittelusta ja toteutuksesta neljagnkymmenen vuoden kokemus. Kokonaisvastuurakenta-
misessa projektitoimittajan vastuu on huomattavasti suurempi kuin niissa projekteissa, jotka eivét sisalla
suunnittelua. Kokonaisvastuurakentamisessa projektitoimittaja vastaa suoraan sopimuksen perusteella

suunnitelmista ja niihin liittyvista toiminnoista.

Sahkdsaattoprojekti alkaa, kun tilaajaa pyytaa tarjouksen séhkdsaatoista rakenteilla olevaan tuotantolai-
tokseensa potentiaalisilta toimittajilta. Projektin méarittely, suunnittelu ja hinnoittelu alkavat erillisessé
myynti- ja suunnitteluorganisaatiossa. Projektin tilaajalle annetaan kohteesta tarjoushinta, tilaajan anta-
mien maaritysten mukaisesti. Tarjous antaa projektille raamit budjetin ja aikataulun suhteen. Myynti- ja
suunnitteluvaiheessa tehdaan projektille kuvaus ja alustava toteutussuunnitelma ja tassa vaiheessa tule-
vaan projektiin on nimetty projektipaallikko. Projektipaéllikon ja toteutuksesta vastaavan organisaation
on tdman jalkeen vastattava siitd, ettd saatu toimitus toteutetaan tilaajalle luvatussa aikataulussa, laajuu-
dessa ja laadussa. Projektitoteutuksen johtaa projektipadllikké ja hén vastaa projektin operatiivisesta,
taktisesta ja strategisesta johtamisesta. Onnistunut toteutus vaatii sen, etta projektipaallikélla on kaikki
tarvittava tieto toteutettavasta projektista. Projektilla tulee olla nimetty ohjausryhma, joka koostuu sel-
laisista yksikoistd, joiden toimintaan projektin tulos vaikuttaa. Case-projektin koko oli sitd luokkaa, etta
ohjausryhméé edusti aluepaéllikko, joka myds vastasi projektin myynnisté ja suunnittelun organisoin-
nista ja han toimii projektin korkeimpana paattavana elimena. Projektin toteutusvaihe vaatii ohjausryh-
maén ja projektipaallikdn saumatonta yhteysty6td. Ohjausryhma ja projektipaallikké maérittelevat ja ni-

medvét projektin toteutukseen vaadittavan projektiorganisaation.

Projekti luovutetaan myyntiorganisaatiolta toteutuksesta vastaavalle organisaatiolle erillisessa avausko-
kouksessa, jonka kutsuu koolle nimetty projektipéaallikko tarpeellisessa laajuudessa. Avauskokouksen
perimmainen tarkoitus on siirtdd saadun projektin tarjous- ja sopimusvaiheen tiedot projektitoteutuksesta
vastaavalle projektin toteutuksesta vastaavalle ryhmalle. Avauskokous on tarkeé onnistuneen toteutuk-
sen kannalta, koska siind kdydaan l&pi projektin tilaukseen johtanut tarjous, tarjouksesta vastanneen hen-
kilon kanssa. Sopimuskatselmus kuuluu myos oleellisena osana projektin avauskokousta, jossa kdydaan
lavitse projektisopimuksen siséltd ja mahdolliset erityishuomiota vaativat kohdat. Tassa vaiheessa pro-
jektipaallikolla on tiedossa toteutettavan projektin pddmaéara ja tavoitteet seké projektin eri sidosryhmien

tarpeet ja odotukset.
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Projektipaallikon tehtdvand on saatujen tietojen perusteella aloittaa projektin tarkemmalle tasolle viety
projektisuunnitelma, joka on onnistuneen toteutuksen keskeinen tyokalu. Projektisuunnitelma tehdaén
kohdeyrityksessa olevan ohjeistuksen mukaisesti ja hyvaksytetdan sovitulla tavalla. Projektisuunnitelma
antaa vastauksen, miten juuri tdssa projektissa toteutetaan kaikki projektin hallinnan osa-alueet. Projek-
tin aloituskokouksen kutsuu koolle projektipaallikko ja kokoukseen osallistuvat kaikki ne henkil6t, jotka
ovat silla hetkell& jo mukana projektissa. Aloituskokouksen perimmaisena tarkoituksena on esitella pro-
jekti ennen toteutuksen alkamista siihen osallistuville ja maarittaa toteutuksen vastuuhenkil6t ja heidan
vastuunsa. Aloituskokous on myos paikka, jossa toteutetaan projektisuunnitelman katselmointi, josta
tassa projektissa vastasi aluepaallikko. Mita useampi henkil6 on tarkastelemassa suunnitelmaa, sen hel-
pommin mahdolliset puutteet tulevat havaittua. Aloituskokous on merkittdva myos projektikustannuk-
sien kannalta, koska alussa voidaan parhaiten vaikuttaa projektin kokonaiskustannuksiin. Projekti kdyn-

nistyy, kun projektisuunnitelma on hyvaksytty ja toteutettavuus on todettu riittdvan hyvaksi.

Projektipadllikko johti case-projektin toteutuksen alusta loppuun kohdeyrityksessa olevan ohjeistuksen
mukaisesti. Projektien hoitoon on tehty oma projektikésikirja, jossa on kuvattu kohdeyrityksen projek-
tinjohtamisen toimintamalli. Jokaisen projektin elinkaaren osan olennaiset vélitavoitteet ja toimet ovat
kuvattuina yksityiskohtaisissa kuvauksissa. Sain opiskella case-projektin aikana yrityksessa kéyttssa
olevan projektikéasikirjan sisalt04 ja seurata, miten sita sovellettiin kdytanndssa projektin toteutusvaiheen
toimiin. Kohdeyrityksen projektinhallinta noudattaa mielestani hyvin samansuuntaisia periaatteita kuin
lahteind kayttamissani Kirjoissa on kuvattu. Ymmarrettavista syista en voi ottaa lahteitd opinnaytetyo-
honi kohdeyrityksen projektijohtamisen mallista, koska projektikasikirja ja muutkin yrityksen toiminnot
ovat sisdisid. Oleellisena osana projektihallintaa ovat myos kohdeyrityksessé kéytossa olevat tietotekni-
set ratkaisut, muun muassa tuotannonohjausjarjestelmé, dokumenttienhallintajarjestelmé, asiakkuuden-

hallintajarjestelméa, myynninohjauksen jarjestelma, tarjouslaskentaohjelmisto jne.
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5 YHTEENVETO

Opinnéaytetyon tarkoituksena oli tutkia toimitusprojektin hallintakeinoja teorian ja kaytannon nakokul-
masta. Teoriaosuus perustui lahdekirjallisuuteen ja kdytannon osuus perustui sdhkdsaattotoimituspro-
jektin toteutusvaiheeseen, jossa opinndytetyon tekijé toimi projektinhoitajana, projektin toteutusvaiheen
alusta projektin luovutukseen. Opinndytetyon tekijén tavoitteena oli saada projektinhallinnasta liséa tie-
toa ja miettid case-projektin kokemusten kautta, mihin asioihin tulisi panostaa tulevissa projekteissa.
Case-projektissa opinnaytetyon tekijé perehtyi myos yrityksessé olevaan projektinhallintaohjeistukseen,
joka noudattaa padperiaatteiltaan projektinhallinnasta kirjoitettua ja tassékin ty0dssé teoriaosuudessa tut-

kittuja ja suositeltavia menetelmia.

Yksittaiset sdhkosaattoprojektit eivat ole yleensa kooltaan kovin suuria, mutta niitd on maarallisesti pal-
jon. Hyvin tarkeda on, ettd jokainen projekti saadaan taloudellisesti, laadullisesti ja suunnitellusti onnis-
tumaan. Sahkdsaattoprojektit vaativat erikoisosaamista kaikilla organisaation tasoilla ja poikkeavat niin
sanotuista normaaleista teollisuuden séhkdistysprojekteista. Paasaantoisesti projektit tehdaan kokonais-
vastuurakentamisen periaatteella, joka selvitettiin case-osuudessa, eli yksinkertaisesti sanottuna projekti
toimitetaan asiakkaalle avaimet kateen -periaatteella. S&hkdsaattoprojektien toteutuksen elinkaaret
muistuttavat hyvin paljon toisiaan kohteesta riippumatta, joten dokumentoitu tieto aikaisemmista pro-

jekteista helpottaa toteutuksessa ja mahdollisten riskien ennakointi helpottuu.

Projektiliiketoiminnan haasteina voidaan pitdd muun muassa jatkuvasti Kiristyvaa kilpailua, muuttuvien
asiakastarpeiden asettamia vaatimuksia ja teknologian kehitystd. Tdma johtaa siihen, ettd organisaation
on jatkuvasti kehitettdva ja uudistettava toimintaansa. Toimitusprojektien toteuttamisesta kilpailevien
yritysten valiset erot ovat hyvin pienid, joten oleellisesti pienet asiat ratkaisevat sen, kuka saa toteutet-
tavaksi pitkélle kilpailutetut toimitusprojektit. Kova kilpailu rajoittaa myds projektien hinnoittelua, joten
kaikilla projektinhallinnan eri osa-alueilla on iso merkitys toimitusprojektien kannattavuuteen.

Hyvin suunnitelulla ja johdetulla projektilla on huomattavasti paremmat edellytyksen onnistuneeseen
lopputulokseen, se voidaanko projekteja hallita muuttuvissa tilanteissa kokonaisuudessaan koskaan, on-
kin mielenkiintoinen kysymys. Mutta on kuitenkin varmaa, etté tysin suunnittelematon projektin toteu-
tus on kuin hyppy tuntemattomaan, eika tallaiseen ole varaa yhdellakaan yrityksella tdiman péivan pro-
jektiliiketoiminnassa. Yleispatevaé ohjetta kaikkien projektien hallintaan ei ole olemassakaan johtuen

projektien ainutkertaisuudesta ja muuttuvista tekijoistéa.
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Projektia johtaa nimetty projektipdéllikko, jolla tulee olla vastuun lisdksi myds riittavasti paatdsvaltaa
projektin toteutuksen suhteen sek& ylemman johdon tuki. Projektien padasiallisin resurssi ovat ihmiset,
joten projektipaallikon tulee olla ensisijaisesti hyva ihmisjohtaja kaiken muun vaadittavan osaamisen
lisdksi. Mitd suuremassa maarin projekteissa on kysymys niihin osallistuvien ihmisten toiminnasta ja
jokainen omalla toiminnallaan vaikuttaa mihin suuntaan projektissa edetadn. Projektiorganisaation on-
nistunut nimedminen on haastava tehtdva monessakin mielessd, mutta paaméaéarana tulee olla, etta saa-
daan oikeat ihmiset projektin vaatimiin tehtaviin ja kaikilla tulee olla yhteinen tavoite. Projektin toteutus
on joukkueurheilua sanan parhaassa merkityksessa eiké projektipaallikon yksilosuoritus. Projektin on-
nistuminen tai epdonnistuminen ei ole yksistdan projektipaéllikosta kiinni, vaan kaikista projekti- ja oh-
jausryhmaén jésenista ja sidosryhmien edustajista.

Projektipaallikko voi tulla projektiin linjaorganisaation ulkopuolelta, joten linjaorganisaation johto on
merkittavassa roolissa, kun nimet&én projektiryhmaa. Projektipaéllikon tulee tietdd, kuka hankkii tarvit-
tavat ja osaavat ihmiset ja varmistaa, ettd henkilot ovat saatavissa, kun heitd tarvitaan. Projektilla tulee

olla aina nimetty ohjausryhmaé, joka varmistaa omalta osaltaan onnistumisen edellytykset projektille.

Resurssien hallinnassa koko organisaatiolla tulee olla yhteinen tieto siit4, mita toit4 kenelldkin on me-
neilldan ja kun tdma tieto on kaytdssd, voidaan alkaa miettimaan, mihin voidaan sijoittaa kukin henkil6.
Yksittdisten projektien resurssien suunnittelu pitéa olla riittavén yksityiskohtaista. Projektissa tulee tie-
taa tarkasti, milloin, kuinka paljon ja keita tarvitaan toteutukseen ja heidédn osaaminen tulee olla kéytet-

tavissa tarvittavana ajankohtana.

Projektisuunnitelman tekemiseen ei kaytdnndssa ole usein kovinkaan paljon aikaa kaytettavissa ja taman
takia on hyvin tarkeda, etta projektista on tehty jo méaarittelyvaiheessa projektikuvaus. Projekti muuttuu
matkan varrella kuitenkin, joten riittavan tarkka suunnitelma vallitsevassa tilanteessa on riittdva. Tar-
kempia suunnitelmia tehddan projektin edetessd, eli reaaliajassa. Suunnittelun ldhtékohtana voidaan pi-
taa tyonlaajuuden méaérittelyé ja sen ositusta ja tastd saadaan muodostettua yksityiskohtaisempi aika-
taulu- ja resurssisuunnitelma (ihmiset, materiaalit, toimitilat jne.). Tilaajaa tulee informoida suunnitel-
lusta toteutuksesta, siitd miten ty0 on tarkoitus toteuttaa ja missé jarjestyksessa. Tilaaja tarvitsee tietoa
toteutuksesta voidakseen luoda eri urakoitsijoille mahdollisimman esteettomat toteutusmahdollisuudet.
Suunnitelman toteutumisen seuranta kuuluu toteutusvaiheen tehtéviin ja ndin pystytddn reagoimaan

mahdollisiin poikkeamiin valittomasti.
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Projektin paattdminen jaa usein liian vahalle huomiolle, vaikka puhutaan todella tarkeésta projektien
menestyksen osatekijasta. Organisaation oppimisen ja kehittymisen kannalta on oleellista, etté jokaisen
projektin jalkeen keratdan palautetta, oppia ja ryhman kokemuksia tulevia projekteja varten. Projektin
paattamista tulee alkaa valmistelemaan jo hyvissé ajoin projektin aikana ja paattaminen tulisi ottaa mu-
kaan jo suunnitteluvaiheessa. Projektin loppuraportti ei saa olla pelkkd muodollisuus, vaan projektin
aikana tulee projektipaallikon keraté palautetta ja analysoida sitd. Tulisi pohtia esimerkiksi sitd, mité
olisi voitu tehda vielakin paremmin tai vaikkapa toisin ja misséa onnistuttiin. Projektin toteuttaneen or-
ganisaation on saatava tietoa siitd, miten projektissa onnistuttiin tavoitteisiin ndhden. Projektin lapivienti
vaatii organisaatiolta yhdessé kovia ponnisteluja, joten p&attymistékin tulee juhlistaa yhdessa. Yhdessé
voi viettaa aikaa vahan epavirallisemmissa tunnelmissa esimerkiksi saunaillassa, jolloin projektiin osal-

listuneet henkil6t voivat tuoda esiin hyvia ideoita tulevaisuutta silméalla pitéen.

Opinndytetyon teoriaosuus antoi allekirjoittaneelle valtavasti tietoa projektin hallinnan eri osa-alueista
ja auttoi myds ymmartdmaan ja soveltamaan saatua tietoa kdytantdon. Perehtyminen case-projektin
kautta kohdeyritykseni projektinjohtamisen toimintamalliin antoi kdytdnnon nédkokulmaa toimituspro-
jektin hallintaan. On erittéin tarkead, ettd yrityksessa on kaytosséd yhtendinen projektihallintaohjeistus,
jossa kunkin projektin elinkaaren osan olennaiset vélitavoitteet ja toimet on kuvattuna yksityiskohtai-
sissa kuvauksissa. Kaytannossa kuitenkin ohjetta joudutaan soveltamaan projektikohtaisesti, koska jo-

kainen projekti on erilainen.

Paatan opinnaytteeni samoihin sanoihin, joilla aloitin ja allekirjoitan tdman, ” tydskenteleminen projek-
tilitketoimintaa harjoittavassa yrityksessa vaatii projektinhallinnan eri osa-alueiden ymmartamista, kai-

killa organisaation tasoilla”.

Taman opinnédytetydn perusteella voidaan todeta, ettd jatkotutkimuksissa voisi selvittdd, kuinka johtaa

ja kehitta& oikein henkiloston projektiosaamista.
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