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Tampereen kaupungilla otettiin kahden vuoden aikana kaytt6on projektimalli, salkku-
malli ja ohjelmajohtamisen malli sek& perustettiin projektitoimisto. Projektimallin sovel-
tamista tdsmennetdan ja ohjeistusta tdydennetdan saatujen kokemusten avulla. Opinnay-
tetyOn tavoitteena oli tunnistaa mitd muutos- ja kehittamistarpeita ohjelmajohtamisen oh-
jeen soveltamisessa ja ohjeessa on. Tarkasteluun otettiin Viiden tdhden keskusta —oh-
jelma ja Hiedanrannan kehitysohjelma. Opinndytety0 toteutettiin havainnoivana tutki-
muksena kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tutkimusotteella.

Opinndytetyon aluksi selvitettiin projektitoimiston projektiasiantuntijoiden ja ohjelma-
johdon nakemyksia ja kavi ilmi, ettd projektimallin ja ohjelmajohtamisen kaytantojen
kayttoonotto ja jalkautus ovat vasta hyvin alkuvaiheessa. Nykytilan arvioimiseksi tarkas-
teltiin miten aluekehitysohjelmissa noudatetaan kaupungin omaa ohjelmajohtamisen oh-
jetta. Todettiin, ettd maarittelyt, dokumentointi ja tehdyt toimenpiteet eivat kummassa-
kaan ohjelmassa olleet vield ohjelmajohtamisen ohjeen mukaisia. Organisaation kannalta
tarkasteltuna voitiin kuitenkin todeta, etté edellytykset projektikyvykkyyden kasvattami-
selle ovat olemassa, koska projektimalli on mééritelty, ohjeistus on olemassa, projektitoi-
misto on perustettu ja salkunhallintaan tarvittavat tyokalut on otettu kayttoon.

Kehittamistoimenpiteind toteutettiin Hiedanrannan kehitysohjelman ositus, laadittiin osi-
tukseen perustuva etenemissuunnitelma ja perustettiin operatiivinen ohjausryhma.
Hiedanrannan johtamista tdsmennettiin osituksen mukaisten ryhmien kokouskéaytannoilla
jatyéryhmien tydskentelyd tukemaan otettiin kdyttoon uusia tyokaluja. Molemmat ohjel-
mat vietiin projektisalkkuun ja niiden talouden seuranta ja raportointi tdsmennettiin osi-
tuksen mukaiseksi.

Ohjelmajohtamisen mallissa tunnistettiin kehittdmistarpeita erityisesti laadunhallinnassa,
resurssienhallinnassa, riskienhallinnassa ja tiedonhallinnassa. Ohjelmasuunnitelman au-
ditoinnilla voitaisiin varmistaa, ettd ohjelmalle asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle on
luotu riittavét edellytykset. Kaikkien ohjelmissa mukana olevien koulutusta pitéisi lisata.

Johtopééatoksina todettiin, ettd ohjelman méarittely- ja suunnitteluvaiheessa ohjelman laa-
juus ja vastuunjako ohjelman ja linjaorganisaation vélill4 tulee maaritell& hyvin. Jos oh-
jelmajohtamista ylipaataan halutaan soveltaa, sille pitaa olla ylimman johdon tuki.

Asiasanat: ohjelma, ohjelmajohtaminen, projekti, projektijohtaminen, projektisalkku



ABSTRACT
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A new project management framework was introduced within only two years in the city
of Tampere. It consisted of project management, project portfolio management and pro-
gramme management. Also a project management office was founded. Aim was that the
application of the framework and the guidance will be clarified and complemented by the
experience gained. The objective of this study was to gather information about develop-
ment needs in programme management framework through two development pro-
grammes; Viiden tdhden keskusta and Hiedanranta. This study was carried out as a ob-
servational research using methods adapted from qualitative research.

From the beginning it was quite clear that the application of project management frame-
work was at its very early stage. The first action was to go through how the guidance was
observed within these two programmes. The finding was that definitions, documentation
and the measures taken were not yet in accordance with the program management guide-
lines. On the other hand it seemed that the premises for the improvement of the project
maturity existed.

As for the improvement measures Hiedanranta development programme was divided into
components and based on that the general roadmap was elaborated. An operational steer-
ing group was established and new tools and practices were introduced in order to support
co-operation. A portfolio management tool was introduced in both programmes.

It was recognized that quality, resource, risk and information management needed to be
developed further in the framework and the guidance. By auditing the programme plan it
could be ensured that the conditions for achieving the objectives existed. There should be
more training for all involved in programs.

The findings indicate that during the initiating and planning phases of the programme an
interface for both programme and regular organization should be carefully defined. If the
programme management is chosen to be applied, there should be full support of senior
managers of the city.

Key words: programme, programme management, project, project management, project
portfolio
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1 JOHDANTO

Kuntasektorilla on l&dhivuosina odotettavissa isoja muutoksia, jos maakuntauudistus to-
teutuu suunnitellulla tavalla. Kehittamisté tehdaén yhteistydssa maakunnan, kuntien, yri-
tysten, tutkimuslaitosten ja kolmannen sektorin toimijoiden kesken. On todennékdistd,
ettd n&itd muutoksia suunnitellaan ja vieddan toteutukseen erilaisina ohjelmina ja projek-

teina.

Tampereen kaupungin toimintamallin uudistaminen aloitettiin vuonna 2015 ja uusi toi-
mintamalli ja organisaatiouudistus tulivat voimaan vuonna 2017. Uudistuksen jalkeen
palvelualueita oli entisen neljan sijaan kolme. Uusille palvelualueille valittiin uudet joh-
tajat, jotka vastaavat palveluiden jarjestdmisesta sek& toiminnan johtamisesta ja kehitta-
misestd. Kehittdmisohjelmat kuuluvat palvelualueiden johtajien vastuulle. Myds poliitti-
sen péatoksenteon rakennetta uudistettiin ja uudet toimielimet aloittivat toimintansa vaa-
lien jalkeen kesallda 2017. Samoihin aikoihin (2015 — 2016) kaupunki otti kdyttoonsa kaik-
kia projekteja koskevan projektimallin, projektisalkkumallin ja ohjelmajohtamisen.

Uusien toimintamallien omaksuminen ei kéy hetkessd, eiké varsinkaan isossa organisaa-
tiossa, joka on vastikaan lapikéynyt isoja rakenteellisia uudistuksia ja henkilovaihdoksia.
Kun p&atos projektimallin kaikkien eri tasojen ottamisesta ké&yttoon Iahes samanaikaisesti
on tehty, pitdd miettia miten projektimalli jalkautetaan ja miten eri osa-alueita kehitetaan.

Opinndytetytssa otettiin tarkasteltavaksi kaksi aluekehitysohjelmaa; Viiden tdhden kes-
kustan ja Hiedanrannan kehitysohjelmat. Ohjelmajohtamisen ohjeen tdydennys- ja tar-
kennustarpeita tarkasteltiin ndiden kahden aluekehitysohjelman toteutuksesta saatujen
kokemusten pohjalta. Tavoitteena oli myds tunnistaa kehittdmiskohteet, jotka parhaiten

edistavat ohjelmajohtamisen soveltamista yleisesmmallé&kin tasolla.

Kehittdmistehtava toteutettiin kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusotteella havainnoivana
tutkimuksena. Havainnoivaa tutkimusta tdydennettiin ryhmahaastatteluilla ja keskuste-
luilla projektitoimiston asiantuntijoiden ja ohjelmajohdon kanssa. Samanaikaisesti tdméan
opinnaytetydn kanssa oli organisaatiossa kaynnissd muitakin projektimallin jalkautuk-

seen ja kehittdmiseen liittyvia toimenpiteitd. Niist4 saatuja havaintoja voitiin hyddyntaa
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opinndytety0ssa ja toisaalta opinndytetydssa syntyneitd kehittdmisajatuksia voitiin ottaa

huomioon muissakin kokonaisuuksissa.

Kehittdmistehtdvan kuluessa kavi selvéksi, ettd ohjelmajohtamisen soveltamisessa orga-
nisaatiossa ollaan vield hyvin alkuvaiheessa. Kehittdmiskohteiksi valittiin teemoja, joi-
den avulla ohjelmajohtamiselle luotaisiin paremmat onnistumisen edellytykset ja tavoit-

teiden saavuttamista sekd yhteistyon sujuvuutta voitaisiin edistaa.



2 KEHITTAMISTEHTAVA

Tampereella projektikaytantoja on kehitetty vaiheittain kohti yhtendista projektimallia.
Projekteja koskeva yhtendinen ohjeistus otettiin kdyttd6én ensimmaisen kerran vuonna
2010. Siind kuvattiin projektitoiminnan keskeiset késitteet, paatoksentekomenettelyt,
projektinhallintaprosessi, projektien talousohjeet ja projektien seurantajarjestelma.
Vuona 2012 kaupungille perustettiin projektien hallinnan koordinaatioryhm4, jonka teh-
tavana oli mm. kehittdd kaupungin projektihallinnan kaytantoja, jarjestad koulutusta ja
yllapitéa projektiluetteloa. Vuonna 2015 otettiin kdyttoon salkkumalli. Samassa yhtey-
dessé laajennettiin projektimallin soveltamisaluetta ja tarkennettiin ké&sitteitd. VVuonna
2016 projektimalliin lisattiin ohjelmajohtamisen taso ja perustettiin projektitoimisto.
(Kuvio 1).

Ohjelma- Projekti-

Projektien Projektien- Salkku- Ohjelmajoh-
pysyvdismaarays: hallinnan malli tamisen ohje

* Projektien koordinaatio- Projekti-
paatdoksenteko

johtamisen i mallin
mallin paivitys

kehittamis-
ryhma toimisto

tarpeiden

* Koordinointi
* Talousohje kartoitus

+ Rate-
seurantajarjestelma

* Projektiverkosto

(@)
—l
o '
o

KUVIO 1. Tampereen kaupungin projektimallin kehitys 2010 — 2018.

Yleisesti ajatellaan, etta projektikulttuuri kehittyy vaiheittain ja ohjelmajohtamisen kéyt-
toonotto on vuorossa vasta viimeisena kun muut projektijohtamisen osa-alueet on omak-
suttu organisaatiossa. Kaupunki otti perakkaisiné vuosina kayttoon salkunhallinnan ja oh-
jelmajohtamisen ja samassa yhteydessa projektiohjeistusta uudistettiin. Lahes samaan ai-
kaan ajoittui myds iso organisaatiouudistus, jonka yhteydessa kaikkien kolmen palvelu-
alueen johtajat vaihtuivat ja koko organisaation toimintamallia ja rakenteita uudistettiin

voimakkaasti.
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Kehittamistehtdvana oli selvittdd mitd muutos- ja kehittdmistarpeita voidaan tunnistaa
Tampereen kaupungin projektimallissa ohjelmajohtamisen ohjeen soveltamisessa erityi-
sesti aluekehitysohjelmien ndkdkulmasta. Ohjelmajohtamisen ohjeesta julkaistiin ensim-
maéinen versio vuonna 2016 ja oli oletettavaa, ettd ohjelmajohtamisen soveltamisesta saa-
tujen kokemusten kautta selviad, miten ohjetta ja koko toimintamallia pitaa viela tayden-
taa. Lahtooletus on, ettd ohjelmajohtamisen ohjeistuksen ja menetelmien soveltamisessa
on puutteita. Kehittdmistehtdvan tavoitteena oli tunnistaa kahden tarkasteltavan ohjelman
kautta asiakokonaisuudet, jotka parhaiten edistdvat ohjelmajohtamisen soveltamista ja
kaynnistad niissa ensimmaiset kehittdmistoimet. Projektimallin mahdolliset tarkennukset

kehitysohjelmien osalta on tarkoitus tehda vuoden 2018 aikana.

2.1 Tyon rajaus ja rakenne

Tarkasteluhetkelld oli kdynnissé kaksi aluekehitysohjelmaa; Viiden tahden keskustan ja
Hiedanrannan kehitysohjelmat. Ohjelmajohtamisen ohjeen taydennys- ja tarkennustar-
peita tarkastellaan ndiden kahden aluekehitysohjelman toteutuksesta projektimallin kéyt-

toonoton jalkeen saatujen kokemusten pohjalta.

2.2 Tutkimusmenetelma

Kehittdmistehtéva toteutettiin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tutkimusotteella.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ilmiota (todellisuutta) ja siihen vaikut-
tavia tekijoitd (Kananen 2014, 25). Ensin muodostetaan ymmarrys tarkasteltavasta tutki-
mustehtévasta ja siihen liittyvista ilmidista. Varsinkin tydelamélahtoisissa, kaytannon ti-
lanteisiin pohjautuvissa kehittamistehtavissa on usein tavoitteena saada aikaan joku pa-
rannus. Talloin kehittdmistehtavalla tuotetaan ratkaisuvaihtoehtoja seka tietoa valintojen
ja paatoksenteon tueksi (Kananen 2014, 20). Laadulliselle tutkimusotteelle on ominaista,
ettd prosessi ei ole suoraviivainen, vaan analysointia tehddan tutkimuksen kaikissa vai-
heissa. Prosessin kuluessa tutkimustehtdvaa tarkennetaan ja prosessin edetessa nousee
esiin uusia kysymyksia (Kananen 2014, 20-21; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2015,
126-128). Opinnaytetyon tekijan (tutkimuksen metodikirjallisuudessa tutkijan) rooli on

erilainen kvantitatiivisessa ja kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
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sessa opinndytetyon tekijan omat arvot, kokemus ja ammattitaito vaikuttavat siihen, mi-
ten han lahestyy tarkasteltavaa ilmiota. Tutkittavana oli yhteinen késitys ilmion (ohjel-
majohtaminen) nykytilanteesta ja tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytaa siihen parannus-

ehdotuksia.

Aineiston keruumenetelmand kéytettiin havainnoivaa tutkimusta. Havainnointi voidaan
jakaa systemaattiseen havainnointiin ja osallistuvaan havainnointiin sen mukaan miten
ennalta struktoroitua havainnointi on ja millainen havainnoijan rooli on. Yleistaen voi-
daan todeta, ettd systemaattinen havainnointi liittyy kvantitatiiviseen tutkimukseen ja

osallistuva havainnointi kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Hirsijarvi ym. 2015, 214-215.)

Havainnoivaa tutkimusta tadydennettiin asiantuntijoiden tdsmaryhmahaastattelulla ohjel-
mien Kkehittdmistarpeiden tunnistamiseksi ja tarvittavien toimenpiteiden suunnittele-
miseksi. Hirsijarvi & Hurme (2008, 62) kuvaavat kasitetta tdismaryhmahaastattelu ryh-
méhaastattelun alakasitteeksi, jolla tarkoitetaan tavallisimmin kuudesta kahdeksaan hen-
kiloa kasittavaa asiantuntijoista koostuvaa ryhmaéd. Ryhmén asiantuntijat valitaan tarkasti
ja kutsutaan keskusteluun (Hirsijarvi, Hurme 2008, 62). Asiantuntijoiksi valittiin Tampe-
reen kaupungin projektitoimiston projektiasiantuntijat ja molempien tarkasteltavana ole-
vien ohjelmien johtajat. Asiantuntijuudesta Hyvérinen ym. (2017, 215) toteavat, etté se
voi olla sidottua henkilon institutionaaliseen asemaan tai se voi olla ammatillisen aseman
kautta syntynytta. Asiantuntijaa haastattelemalla pyritddn saamaan selville hanen asiaa
koskevat tietonsa ja tulkintansa tarkasteltavasta ilmidsta (Hyvarinen ym. 2017, 219). Asi-
antuntijuus voi olla tietoa menettelytavoista tai tulkinnoista (Hyvarinen ym. 2017, 215).

Haastateltavana ei ole henkild sinénsa.

Haastattelumenetelména kaytettiin puolistrukturoitua ryhmahaastattelua, jonka teemat
opinndytetyontekija valmisteli etukateen power point —esityksiksi asiantuntijaryhmén ko-
kouksia varten ja keskustelu kdytiin niiden pohjalta. Alasuutarin (2011) mukaan on tar-
kedd, ettd ryhmélle esitetdan alustavia tulkintoja. N&in tutkija saa palautetta, joka joko

vahvistaa hanen tulkintansa tai pakottaa hénet kerddméaéan uutta aineistoa.

Opinndytetyon tekija oli aktiivisessa roolissa haastattelutilanteissa. Tama rooli oli luon-
teva hénen organisatorisen asemansa ja ammatillisen kokemuksensa takia. Tutkijan las-

ndoloa tutkimustilanteessa ei tarvinnut erikseen perustella, koska ohjelmajohtamisen ke-



11

hittdminen kuuluu hé&nen toimenkuvaansa. OpinndytetyOtyon tekijan taustatiedot muo-
dostuivat hanen ammatillisesta kokemuksestaan ja projektijohtamisen koulutuksesta. Ob-
jektiivisuutta ei voida taysin sulkea pois. Kaikki haastattelut ovat vuorovaikutustilanteita,
joissa haastattelija ei voi olla tdysin objektiivinen, vaan hanen persoonallisuutensa ja tun-

teensa vaikuttavat tutkimukseen. (Hirsijarvi ym. 2015, 23.)

Opinndytetyontekija kavi myos useita yksittaisia keskusteluja eri kehittdmisen teemoista
projektitoimiston asiantuntijoiden ja aluekehitysohjelmien johtajien kanssa. N&issa tapaa-
misissa kaytiin yksityiskohtaisesti lapi esimerkiksi kdytdssé olevia ohjausryhméamenette-

lyitd, kustannusseurannan rakenteita, ohjelman ositusrakennetta ja raportointitapoja.

Ryhméhaastatteluiden ja muiden keskusteluiden tulokset kirjattiin keskustelujen yhtey-
dessa muistiin sanallisina johtop&&toksina. Jokaisen keskustelun yhteydessa pyrittiin kes-
kustelussa varmistumaan siitd, ettd kulloinkin tarkasteltavana olleesta asiakokonaisuu-

desta muodostettiin yhteinen ymmarrys opinndytetyon tutkimusongelmaan nahden.

Tutkimusten luotettavuutta ja patevyytta mitataan yleensa reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten toistettavuutta ja pysyvyytta (Kananen 2014, 147; Hir-
sijarvi ym. 2015, 231). Validiteetilla kuvataan sitg, etta valittu menetelma mittaa juuri sita
mité tarkoitus tutkia (Hirsijarvi ym. 2015, 231). Termit yleensé kytketdan lahinné kvan-
titatiiviseen tutkimukseen, mutta kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi
pystya arvioimaan (Hirsijarvi ym. 2015, 232). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuk-
sen luotettavuuden tarkastelu on arvio eiké sitd voida objektiivisesti todeta (Kananen
2014, 146). Yhdistelemélla eri tutkimusmenetelmid, voidaan tutkimuksen luotettavuutta

parantaa (Hirsijarvi ym. 2015, 233).
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3 TARKASTELTAVAT ALUEKEHITYSOHJELMAT

Kaupunkistrategia madrittelee kaupungin vision ja tavoitteet. Kehitysohjelmat ovat yksi
strategian toteuttamisen véline. Tampereen kaupungilla on k&ynnissa yhteensa viisi kehi-
tysohjelmaa (2017).

Ohjelmat ovat siséallollisesti hyvin erilaisia. Ty6llisyyden hoidon kokeiluohjelma kestaa
31.12.2018 asti. Se on osa tydvoima- ja yrityspalvelujen alueellista kokeilua. ja siind
Tampereen kaupunki yhtend kymmenesta Pirkanmaan kunnasta ottaa Kelalta hoitaakseen
tyonhakijoiden tyollisyyspalvelut. Ohjelman tavoitteena on kehittaa ja testata asiakaslah-
toisia ja vaikuttavampia ty6llisyyspalveluja, jotta erityisesti pitkdaikais- ja nuorisotyotto-
myyttd saadaan véhennettyd. Smart Tampere —kehitysohjelman tavoitteena on kehittda
digitaalisia palveluita, lisata hyvinvointia ja turvallisuutta sekd edistda sujuvaa liikku-
mista kaupungissa. Kehittdmista tehdaan yhteisty0dssa yritysten, organisaatioiden, oppi-
laitosten ja kuntalaisten kanssa. Raitiotien kehitysohjelma on perustettu 2016. Kehitys-
ohjelma koordinoi raitiotien toteutushanketta. Raitiotie suunnitellaan ja toteutetaan vai-

heittain yhteistydssa allianssikumppaneiden kanssa.

Viiden tdhden keskusta, Hiedanranta, Smart Tampere ja tyollisyydenhoidon kokeilu ovat
elinvoiman ja kilpailukyvyn palvelualueella (kuvio 2). Raitiotien kehitysohjelma kuuluu
kaupunkiympariston palvelualueelle.
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Elinvoiman ja kilpailukyvyn palvelualue

Elinvoima- ja
osaamislautakunta

Asunto- ja
kiinteistolautakunta

VIIDEN TAHDEN
KESKUSTA

KUVIO 2. Smart Tampere, Ty6llisyyden hoidon kokeilu-, Hiedanrannan ja Viiden tdéhden

kehitysohjelmien sijoittuminen Elinvoiman ja kilpailukyvyn palvelualueella kaupungin

organisaatiossa (Tampereen kaupunki, johtamisjarjestelmé 2017).

3.1 Viiden tdhden keskustan kehitysohjelma

Viiden tdhden keskustan kehittdmisohjelma on k&ynnistetty vuonna 2011 eli jo ennen
nykyisen projektimallin ja ohjelmajohtamisen ohjeen kayttoonottoa. Kehitysohjelma
ulottuu vuoteen 2030 asti. Keskustan kehittamisohjelman osakokonaisuudet ovat toisis-
taan erillisia eika niilla ole juurikaan keskinaisia riippuvuuksia. Jaottelu perustuu enim-
makseen alueellisiin kokonaisuuksiin ja jokaisella tyon alla olevalla kokonaisuudella
(hankkeella) on oma vetéja (hankekehityspéallikko). Naitd osakokonaisuuksia tulee oh-
jelman aikana valmiiksi ja ohjelmaan voidaan ottaa mukaan uusia. Tasté syysta kehitta-
misohjelmalle ei ole mydskéan voitu maarittad kokonaisbudjettia koko ohjelman kestolle.
Esimerkkeind tall4 hetkell4 ohjelmassa mukana olevista alueellisista kokonaisuuksista
voidaan mainita Asemakeskus, Tammela, Ranta-Tampella, Eteldpuisto, Tullin alue ja
Kunkun parkki.

Keskustaan tavoitellaan vuoteen 2030 mennessa 15 000 asukkaan ja 15 000 ty6paikan
lisdysta. Viiden tahden keskustan kehitysohjelma siséltdd koko keskustan kehittdmisen
kokonaisuuden: kaupunkirakenteen, kaupunkikuvan, ja kaupunkikulttuurin ndkékulmat.
(Tampereen keskustan kehittdmisohjelma 2017-2030.) Kehittdmisohjelmassa on kuvattu
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keskustan kehittdmisen visio, tahtotila ja tavoitteet vuodelle 2030 seké& aikataulu ja toi-
menpiteet niiden toteuttamiseksi. Viiden tdhden keskustan kehitysohjelmalla on kytken-
téja moniin rinnakkaisiin kehitysohjelmiin, suunnitelmiin ja sopimuksiin. Kiinteimmin
kytkentdja 10ytyy kdynnissé olevista kehitysohjelmista Smart Tampere —ohjelmaan ja

Raitiotien kehitysohjelmaan.

Kehittdmisohjelmaa toteuttamalla kasvatetaan keskustan ja kaupungin vetovoimaa ja kil-
pailukykya sek& vahvistetaan kaupungin brandid. Kehittdmisohjelmalla luodaan edelly-
tykset ja vakaa ndkyma yksityiselle toimeliaisuudelle ja investoinneille sekd uudelle lii-
ketoiminnalle. Keskustan kehittdminen lisaa Tampereen kilpailuetua kasvukeskusten va-

lisessa kilpailussa. (Tampereen keskustan kehittdmisohjelma 2017-2030.)

Tampereen keskustan visiota ja kehittdmiskonseptia toteutetaan kuudella toimenpideko-
konaisuudella, joita ovat (Tampereen keskustan kehittdmisohjelma 2017-2030):

e liikenne ja liikkuminen

e rakentaminen ja arkkitehtuuri

e urbaanit ulkotilat ja kaupunkivihre&

e kaupunkikulttuuri, tapahtumat ja matkailu

e asuminen ja elaméntapa

¢ elinkeinot ja osaaminen.

Kehittdmisohjelmassa toimenpidekokonaisuudet ovat lapileikkaavia teemoja ja toimen-
pidesuunnitelmassa esitetdan kulloinkin toimenpidekokonaisuuteen liittyvat, ajankohtai-
set hankkeet. Hanke tarkoittaa kehitysohjelmassa erikseen ohjelmoitua ja budjetoitua ko-
konaisuutta, jonka koordinoinnin padvastuu on viiden tahden kehitysohjelmalla. Koko-
naisvastuu tarkoittaa kdytdnndssa, ettd kehitysohjelma koordinoi kokonaisuuden etene-
misté linjaorganisaation ty0n osalta ja vastaa mm. ulkopuolisten rahoittajien, sijoittajien,
rakennuttajien ja muiden toteutustahojen kanssa neuvottelemisesta ja sopimusten valmis-

telusta kaupungin paatoksentekoprosesseihin.

Hankkeista vastaavat hankkeille nimetyt hankekehitys- ja hankepdaallikot. Osa kehitysoh-
jelman henkildstosta on organisatorisesti sijoitettu kehitysohjelmien palveluryhmaén ja
hankejohtajan alaisiksi. Osa tydskentelee kehitysohjelmassa taysipéivaisesti hankejohta-
jana ohjauksessa, mutta heidan organisatorinen sijoituksensa voi olla joku muukin. Yh-

teensd Keskustan kehitysohjelmassa pelkastaan kehitysohjelmalle tydskentelee seitsemén
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henkil6d. Sen liséksi on nelja palveluryhméan molempien kehitysohjelmien yhteisté hen-

kiloresurssia.

3.2 Hiedanrannan kehitysohjelma

Hiedanrannan kehitysohjelma k&ynnistettiin vuonna 2016 kaupunginhallituksen suunnit-
telukokouksen paatoksella ohjelmajohtamisen mallin mukaisesti. Hiedanrannan kehitys-
ohjelman tavoitteet on maéaritelty uuden kaupunginosan ominaisuuksien kautta. Hiedan-
rannasta suunnitellaan alykasta ja kestdvaa kaupunginosaa. Suunnittelussa etsitaan uusia
kiertotalouden, resurssitehokkuuden ja digitalisaation ratkaisuja. Alueen joukkoliikenne
perustuu raitiotieyhteyteen, mutta suunnittelussa otetaan huomioon myds muut kestavan
liikkumisen muodot, kuten pyoraily, jalankulku ja tulevaisuuden ajoneuvot, jotka eivat

vield ole kaytossa.

Suunnitelmien mukaan alueen asukasmaaréd on 25 000 asukasta ja tyopaikkatavoite 10
000 tytpaikkaa. Hiedanrannan kehitysohjelman osakokonaisuuksilla on paljon keskindi-
sid riippuvuuksia ja siind voidaan tunnistaa useita kriittisid polkuja. Hiedanrannan kehi-
tysohjelman kokonaisbudjetti on noin 250 milj. euroa. Rakentuminen tulee kestaméan 20

— 30 vuotta.

Kehitysohjelman vastuulle kuuluu myds vanhojen tehdasrakennusten valiaikainen kéytto.
Alueelta on vuokrattu tiloja kulttuurin, liikkunnan, késity6ldisten ja taiteilijoiden kayttdon.
Hiedanrannan kehitysohjelma tekee tiivista yhteisty6ta useiden tutkimustahojen kanssa,
jotka ovat kaynnistaneet alueella tutkimushankkeitaan. Alueella kokeillaan monenlaisia
kiertotalouden ja uusien energiamuotojen ratkaisuja. Hiedanrannan kehitysohjelma tekee
ldheista yhteistyota Smart Tampere —ohjelman kanssa, koska Hiedanranta tarjoaa hyvan
kehitysalustan uusien alykk&an kaupungin ratkaisujen innovointiin ja testaamiseen. Li-
séksi raitiotien toisen vaiheen linjauksen suunnittelu ja toteutus Hiedanrannan l&pi edel-

lyttaa tiivistd yhteisty6ta Raitiotien kehitysohjelman kanssa.

Hiedanrannan kehitysohjelma on perustettu nykyisen projektimallin mukaisesti. Henki-
I6resursseina on vain kaksi kokonaan Hiedanrannan kehitysohjelmalle allokoitua henki-
104; hankekehitysjohtaja ja projektipdéllikkd (elokuu 2017). Molemmat tydskentelevét
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kehitysohjelmien palveluryhmén hankejohtajan alaisuudessa. Keskustan kehitysohjel-
man kanssa yhteisena resurssina on neljé henkil6a. Liséksi erillisiin projekteihin osoite-
taan projektipaallikoitd joko kustakin projektista vastaavaan palveluryhmaéan tai Hiedan-
rannan kehitysohjelmaan. Muista palveluryhmista on Hiedanrannan kehitysohjelmassa

talla hetkellad kolme projektip&éllikkoa erillisprojekteissa.

Hiedanrannan kehitysohjelman maérarahat on budjetoitu eri palvelualueille (kuvio 3 si-
niselld). Talousarviossa on kuitenkin madritelty, ettd méarérahat on hanketasolla sitovia,
joka tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ettd ne voidaan kéayttda ainoastaan Hiedanrannan kehi-

tysohjelmaan. Kuviossa 3 on esitetty padtoksenteeosta vastaavat organisaation osat.

KAUPUNGIN -
VALTUUSTO X
SOSIAALI-JA KAUPUNGIN
TERVEYSLAUTA HALLITUS
KUNTA
SIVISTYS- JA
KULTTUURI-
LAUTAUKUNTA
R HIEDANRANNAN
LAUTAKUNTA KEHITYSOHJELMA
ELINVOIMA- JA
OSAAMIS-
LAUTAKUNTA
ASUNTO- JA
KIINTEISTO- ALUEELLINEN
LAUTAKUNTA KAUPUNKISEU- JATEHUOLTO-
DUN LAUTAKUNTA
JOUKKOLIIKEN-
NELAUTAKUNTA

KUVIO 3. Hiedanrannan kehitysohjelman ja toimenpidekokonaisuuksien péaatoksente-
osta vastaavat tahot kaupunkiorganisaatiossa. Keltaisella varilla on merkitty ylin poliitti-
nen paatoksenteko- ja toimeenpanoelin, vihrealla poliittiset lautakunnat ja sinisella viran-

haltijapa4toksia tekevat tahot.
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4 PROJEKTITOIMINNAN YLEISET STANDARIDIT JA MALLIT

Projektijohtaminen voidaan karkeasti jakaa yksittdisen projektin johtamiseen, projekti-
salkun johtamiseen ja ohjelmajohtamiseen. Julkishallinnossa projektitoimintaan liittyva
kasitteisto ei ole aina yksiselitteistd. Joskus projektin synonyyminé kaytetddn myos kasi-
tettd hanke. Projektilla yleisesti tarkoitetaan ainutkertaista prosessia, jolla pyritdan saa-
vuttamaan sille asetettu tavoite (tuote, palvelu tai tulos) ja sille on mééritetty alkamis- ja
paattymisajankohta (Mikola 2007, 199 ja Projekti-Instituutti 2017).

Projektisalkunhallinta tarkoittaa kaikkia niitd menettelyitd, joiden avulla kerataan pro-
jekti-ideat, valitaan projektit ja ohjataan projektien toteutusta, muutosten hallintaa ja tie-
don vélitysta. (Mikola 2007, 200 ja Projekti-instituutti 2017). Organisaation projekti-
salkku koostuu samanaikaisesti kaynnissé olevista projekteista (ja ohjelmista). Projekti-
salkunhallinnalla tuetaan organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista. Koordi-

noimalla projekteja varmistetaan, ettd ne tuottavat kunnan kannalta tarkeita tuloksia.

Ohjelmajohtaminen on tapa koordinoida projektien ja toimenpiteiden ohjaamista ja to-
teutusta niin, ettd ohjelmalla saavutetaan strategian kannalta tarkeat tulokset ja hyddyt.
(Mikola 2007, 198-199). Ohjelmalla edistetdan strategisten tavoitteiden saavuttamista.
Ohjelmalla tavoiteltavia hyotyja ei kyettéisi saavuttamaan, jos ohjelmakomponentteja
hallittaisiin erikseen. Ohjelmiin voi liittyd monimutkaisuutta ja epavarmuutta. Kuntien
ohjelmat voivat olla sektoreiden sisdisid, poikkihallinnollisia tai kuntien vélisi&d. Ohjelmia
voidaan rahoittaa kunnan omasta budjetista, erilaisten konsortioiden yhteisrahoituksella

tai esimerkiksi EU-rahoitusinstrumenteilla.

Kuntien ja yritysten projektitoiminnan ja ohjelmajohtamisen kehittdmiseen voidaan saada
hyvia lahtokohtia 1SO-standardeista ja laajalti tunnustetuista ja kéytetyisté lahes standar-

din asemassa olevista ohjeista, joita esitelladn lyhyesti seuraavassa.

4.1 1SO-standardit

ISO 21500 on kansainvalisen standardoimisjarjestd 1SO:n vuonna 2012 julkaisema pro-

jektinhallintaa kasitteleva standardi. Siitd on olemassa myds suomenkielinen versio, SFS-

ISO 21500, joka ilmestyi samana vuonna. Standardi sisaltdad kuvaukset projektihallinnan
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kasitteista ja prosesseista. Standardissa on kuvattu 40 prosessia, joista 33 on yhteisia
PMOBOK:n (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) prosessien
kanssa. Kustakin prosessista on kuvattu syotteet, mista kuhunkin prosessiin saadaan lah-
totiedot (esim. projektisuunnitelma, riskirekisteri, edistymistiedot) ja mitka ovat kunkin
prosessin tarkeimmat tuotokset (esim. edistymisraportti, sidosryhmaérekisteri, muutosesi-
tykset, laatusuunnitelma). Standardi soveltuu kéytettavaksi seké julkisen ja yksityisen
sektorin organisaatioissa toimialasta sek& projektin koosta, tyypisté ja ajallisesta kestosta
riippumatta. Standardi on tarkoitettu ylemman johdon, projektien omistajien, projekti-
paallikéiden, johtoryhmien ja organisaatioiden projektihallinnan omien standardien laa-
tijoiden kayttoon. (SFS-1SO 21500, 6, 8, 10.)

Projekti on méaritelty standardissa niin, ett& se on joukko ainutkertaisia prosesseja, johon
kuuluu koordinoituja ja ohjattuja tehtévia. Projektilla on selva alku- ja loppukohta ja se
jakaantuu vaiheisiin. Projektinhallinnalla tarkoitetaan menetelmien ja tydkalujen kayttoa

projektissa ja projekteja hallitaan prosessien avulla.

ISO 21503 standardissa annetaan ohjeita ohjelmajohtamisen késitteistd, edellytyksisté ja
kaytanndista. 1SO 21503 standardi on aivan uusi ja se on julkaistu 2017 seka englannin-
kielisena ettd suomennettuna versiona. Standardi on tarkoitettu johdon, ohjelmien omis-
tajien, ohjelmissa tydskentelevien seké organisaatiossa ohjelmajohtamista suunnittele-
vien ja kehittavien kayttoon. (SFS-1SO 21503, 1-5.)

Ohjelmalla tarkoitetaan 1SO 21503 standardin mukaan joukkoa toisiinsa liittyvia ohjel-
makomponentteja, jotka muodostavat tilapdisen rakenteen. Ohjelmalla tavoitellaan stra-
tegisia ja toiminnallisia tavoitteita ja hyotyja. Projekti on yksi ohjelmakomponentti. Edel-
leen standardissa kuvataan, ettd ohjelman tarkoitus on tuottaa hyotyjd, joiden saavuttami-

nen ei valttdmaétta olisi mahdollista erillisilla ohjelImakomponenteilla.

Kansainvalinen projekti- ja ohjelmasalkunhallinnan standardi 1SO 21504 julkistettiin
vuonna 2015 ja samana vuonna siita julkistettiin myos suomenkielinen versio SFS-1SO
21504. Standardissa on kuvattu projektien ja ohjelmien salkunhallinnan periaatteet, edel-
lytykset sek& salkun tasapainottaminen ja optimointi. (SFS-1SO 21504 2012, 4.)
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42 PMBOK

PMBOK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) on projektijohtami-
sen Yhdysvalloissa 1969 perustetun jarjeston, Project Management Instituten (PMI) jul-
kaisema englanninkielinen projektijohtamisen opas. Sen ensimmaéinen painos on julkis-
tettu 1996 ja vuonna 2017 siitd ilmestyi kuudes painos. Siind projektin johtaminen jaetaan
viiteen prosessiryhmaan (process groups): madrittely, suunnittelu, toteutus, seuranta ja
valvonta sek& lopetus. Projektijohtamista tarkastellaan kymmenen tietdmysalueen (know-
ledge areas) nékokulmasta: integraatio, laajuus, aikataulu, kustannukset, laatu, henkiltre-
surssit, viestintd, riskit, hankinnat ja sidosryhmaét. Oppaassa kuvataan 47 projektinhallin-

nan prosessia, niihin liittyvat syotteet, tuotokset, tyokalut ja tekniikat.

PMBOK:n mukaan projekti on véliaikainen organisaatio, jonka avulla luodaan ainutker-
tainen tuote, palvelu tai lopputulos. Salkunhallinnalla oppaassa tarkoitetaan menettelyja,
noiden avulla valitaan oikeat projektit, priorisoidaan ne ja varmistetaan niille tarvittava
resurssointi strategian taytantoon panemiseksi. Ohjelmajohtamisella oppaassa tarkoite-
taan niiden tietojen, taitojen, tydkalujen ja tekniikoiden soveltamista, jotka tarvitaan, jotta
ohjelmalla saavutetaan sille asetetut hyotytavoitteet. Ohjelmaan kuuluu aina projekteja.
(PMOBOK 2013, 7-9 mukaellen).

4.3 PRINCE2

PRINCEZ2 on englantilainen projektinhallinnan standardi. Menetelma jakautuu neljaan
elementtiin, joita ovat prosessi, teemat, periaatteet ja projektiymparistd. Prosessit ovat
projektin valmistelu, k&dynnistdminen, ohjaaminen, kontrollointi, tuotosten hallinta, pro-
jektivaiherajojen hallinta ja projektin paattdminen. Teemat ovat business case, organisaa-
tio, laatu, suunnitelmat, riski, muutos ja edistyminen. Standardi sisaltaa projektin roolien,

vastuiden ja dokumenttien méaérittelyt. PRINCE2-metodologiaan voi sertifioitua.

44 MSP

MSP Managing Succesful Programmes ilmestyi ensimmaisen kerran vuonna 1999 ja uu-

sin, neljas painos, ilmestyi vuonna 2011. Se on laajalti seka julkisella ettd yksityisella
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sektorilla kaytetty ohjelmajohtamisen perusteos. Kirjaa ei ole tarkoitettu luettavaksi kan-
nesta kanteen, vaan ohjelmajohtamisen eri osa-alueiden kehittdmisessa ja ohjelmissa eri
rooleissa tyoskentelevét henkil6t voivat hyddyntaa oppaan eri osia. Kirjassa ohjelmajoh-
taminen on jaettu kolmeen kokonaisuuteen, jotka on kuvattu kehdrakenteena. Sisimpéna
ovat ohjelman elinkaaren vaiheet (Transformational flow). Ohjelmille on madritetty eri
vaiheissa tarvittavat toimenpiteet, roolit, vastuut ja tuotettavat asiakirjat. Ohjelman vai-
heita ovat: ohjelman tunnistaminen, ohjelman sisallon maarittely, ohjelman osien johta-
minen ja ohjelman paattdminen. Seuraavalla kehall& on ohjelmajohtamisen hallinnolliset
teemat (Governance themes). Esimerkkiné voi mainita ohjelmaorganisaatio, josta kuva-
taan yksityiskohtaisemmin mm. ohjelmajohtamisen edellytyksid, ohjelman rakennetta,
ohjausryhman tehtdvié, ohjelman omistajan tehtdavia jne. Uloimpana on kuvattu periaat-
teet (Principles), jotka tukevat ohjelman onnistumista. Téllaisia ovat mm. oppiminen, kes-
kittyminen hyotyihin ja muutoksen johtaminen. (Managing Successful Programmes
2011, 5-13, mukaellen.)

MSP:n mukaan ohjelma on véliaikainen, joustava organisaatio, joka on luotu koordinoi-
maan, johtamaan ja valvomaan toisiinsa liittyvien projektien ja aktiviteettien joukkoa,
joiden avulla saavutetaan organisaation strategian mukaiset tavoitteet. Ohjelmajohtami-
nen on tapa, jolla organisoidaan, johdetaan ja pannaan kéytant6on strategian kannalta
merKittavien tulosten ja tuotosten aikaansaamiseksi tarvittavat toimenpiteet. (Managing

Successful Programmes 2011, 5-7, mukaellen.)

4.5 ABC Projektimalli

ABC Projektimalli on Projekti-Instituutin kehittdmd, kansainvalisiin projektijohtamisen
standardeihin (PMBOK, 1S021500) perustuva malli, joka sisaltad projektin ja projekti-
salkun johtamisen k&ytannét. ABC Projektimalli voidaan laajentaa my6s ohjelmajohta-
miseen. Projektimallissa projektit luokitellaan kompleksisuuden mukaan kolmeen luok-
kaan (A, B, C) ja projektin toimenpiteet, dokumentaatio ja projektipaallikon osaamisvaa-

timukset kohdennetaan sen mukaan.

Projekti-Instituutti on kehittdnyt ABC-projektimallin pohjalta erityisesti kuntapuolen toi-
mijoille tarkoitetun Leijona —projektinjohtamismallin, jonka lisenssi on kunnille ilmai-

nen.
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5 PROJEKTITOIMINNAN ARVIOINTI

Arvioitaessa organisaation projektitoiminnan tilaa, voidaan projektitoiminnan eri osa-
alueille sovellettavasta arviointimallista riippuen mééritell& portaittainen kypsyystaso.
Ohjelma- ja projektijohtamisen standardeihin perustuvia kypsyystason arviointitykaluja
jamalleja kayttaméall& voidaan organisaatiolle asettaa selkeét tavoitteet projektitoiminnan
kehittdmiseksi ja sen avulla voidaan laatia selked suunnitelma vaiheittaisesta kehittami-
sestd ja tarvittavista kehittdamistoimista. Kypsyytté voidaan tarkastella monesta eri nako-
kulmasta: yksilon, organisaation, yksittdisen projektin, resurssien tai salkunhallinnan né-
kdkulmasta. Arvioimalla projektitoiminnan kypsyystasoa jonkun jasennellyn ja toistetta-
vissa olevan kypsyysmallin avulla, pystytddn paremmin priorisoimaan kehitettdvia osa-
alueita ja seuramaan projektikulttuurin kehittymisté (Brookes ym. 2014, 232-244). Pro-
jektitoiminnalla tassd yhteydessa viitataan koko projektimallin mukaiseen toimintaan,

jonka yksi osa-alue ohjelmajohtaminen on.

Kaikki organisaatiot eivét aloita alimmalta tasolta, mutta eivat myoskaan koskaan ehka
tavoita ylint4 tasoa (MSP 2011, 257). Tasolta toiselle pd&seminen kestéa kolmesta kah-
teentoista kuukautta (Anttila-Kahonen 2017, 51).

Projektitoimintaa voidaan arvioida myos projektien onnistumisen kautta, mutta sita na-
kokulmaa ei tassé opinndytetydssd huomioida. Projektien onnistumisella ei voi suoraan
mitata sit4, mika on organisaation projektikulttuurin kypsyystaso. Projektien onnistumi-
seen voi joskus vaikuttaa myds organisaation ulkopuoliset, toimintaymparistoon liittyvat
seikat (Projektitoiminnan kypsyystaso Suomessa 2011, 2). Projekti-instituutin tutkimuk-
sessa vuodelta 2011 todetaan kuitenkin, ettd projektitoiminnan kypsyystasolla on yhteys
projekteissa menestymisen kanssa (Projektitoiminnan kypsyystaso Suomessa 2011, 13).
Tutkimuksessa arvioitiin onnistumista projektin tuotos-, hyoty-, kustannus- ja tyémaéara-

tavoitteiden suhteen.

5.1 Projektitoiminnan kypsyystason arviointityokalut

Arviointityokaluja voidaan soveltaa yksittdisiin projekteihin, yksittaisiin ohjelmiin, orga-

nisaation osiin tai koko organisaatioon ja kaikkiin sen projekteihin, ohjelmiin ja salkkui-
hin.
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IPMA Delta —mallissa tarkastellaan yksildiden kokemuksia ja tietoja projektityoskente-
lysté (Ihmiset, Moduuli 1), valittujen projektien tuloksia ja onnistumista seké projektin-
hallinnan menetelmid ja vélineist6a (Projektit, Moduuli P) ja organisaation johdon, esi-
miesten, hallinnon ja tukitoimintojen kyvykkyytt4 (Organisaatio, Moduuli O). IPMA-ar-
viointi perustuu kansainvalisiin projektihallinnan standardeihin. Organisaation kyvyk-
kyyttad arvioi ulkopuolinen arviointiryhmad, projektit ja ihmiset arvioidaan itsearviointina
arviointikehyksen mukaisesti. Projektikyvykkyys jaetaan IPMA Delta —mallissa viiteen
kyvykkyystasoon. Varhainen — satunnainen (taso 1) kuvastaa organisaatiota, jossa pro-
jektihallinnan menestys syntyy yksildiden onnistumisen kautta ja projektinhallinnalle ei
olemassa vakioituja prosesseja. Ykkdostasolla projektitoiminnan laatu on vaihtelevaa. Op-
timoitu — johdettu on korkein taso (taso 5) ja sille p&&stédkseen organisaation toiminta pitaa
olla projektiorientoitunutta ja projektitoiminnan ohjaaminen ja kehittdminen on ylimmén
johdon agendalla. (IPMA-sertifiointi; IPMA Delta — paras projektitoiminnan kehittami-

sen tyokalu.)

Toisena kypsyyden arvioinnin viitekehyksené voidaan mainita Portfolio, Programme and
Project Management Maturity Model (P3M3). Arviointiin voidaan ottaa salkun-, ohjel-
man- tai projektinjohtaminen tai kaikki ndkokulmat. Kypsyystasoja on viisi ja arvioinnin
tekee aina valtuutettu konsultti. Arviointi kohdistetaan organisaation hallintoon, johdon
valvontaan, hyo6tyjen, riskien, sidosryhmien, talouden ja resurssien johtamiseen. P3M3 —
mallin omistaa Axelos Ltd.

Grant ja Pennypacker kehittivat vuonna 2006 arviointikehyksen, jossa arvioidaan PMBO-
Kin yhdeksaa tietdmysaluetta viidell& eri kypsyystasolla (kuvio 4). Jokainen tietdmysalue
jakaantuu vield 4-6 komponenttiin, joista jokaiselle voidaan méaaritelld oma kehittamista-
voitteensa. (Brookes 2014, 237)
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Project Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
Management Initial Structured Organizational Managed Optimizing
Maturity Model Processes |Process and Level Standards [Process Process
Standards and
Institutionalized
Process

Project Integration
Management

Maturity Levels
Scope Management

Time Management

Cost Management

Quality

Management Project Management

Knowledge Areas

Project HRM

Communications
Management

Risk Management

Procurement
Management

KUVIO 4. Grant ja Pennypackerin projektitoiminnan kypsyysmalli vuodelta 2006 (Broo-
kes 2014, 237).

Kotimainen arviointikehys on Infocus, jonka Projekti-instituutti on kehittanyt projekti-
kulttuurin kypsyystason arvioimiseen. Malli arvioi kolmea projektikulttuurin osa-aluetta:
projektien toimintaedellytyksid, projektijohtamisen prosesseja ja toimintatapoja seké pro-
jektijohtamisen osaamista viisiportaisella kypsyysmallilla. Arvioinnin perusteella projek-
titoiminnan kehittamiseksi laaditaan suunnitelma. Arviointi ja kehittdmissuunnitelma to-

teutetaan Projekti-instituutin ja asiakkaan yhteisen& projektina.

5.2 Kypsyystasomallien soveltaminen projektitoiminnan kehittamisessa

Organisaation tulee huolellisesti valita sovellettava kypsyystasomalli, koska silla on vai-
kutusta projektitoiminnan kehityskohteiden valintaan. Alimmalla kypsyystasolla silla ei
ole yhta suurta merkitystd, koska mallista riippumatta ensisijaiseksi toimenpiteeksi nou-
see projektimallin madrittely ja kayttdonotto. Kypsyysarvioinnin tuloksia tarkasteltaessa
on huomioitava, etta arviointiin osallistuvien projektipaallikdiden kokemus vaikuttaa ar-
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vioihin. Kokematon projektipé&éllikké voi arvioida jonkun osa-alueen kypsyyden alem-
malle tasolle kuin se onkaan, koska hén ei kokemattomuuttaan tunnista hyvia kaytantoja.
Kokenut projektipaallikko voi taas arvioida jonkun yksittaisen osa-alueen todellista tilan-
netta alemmalle tasolle, kun han katsoo projektiosaamisen tasoa laajemmin koko organi-

saation kannalta tai vertaa sitd muihin organisaatioihin. (Brookes 2014, 232-244).

Korkeasta projektitoiminnan kypsyystasosta voidaan ndhda hyotyjé ajankayton, kustan-
nusten- ja laadunhallinnassa. Se voi myos johtaa parempaan riskienhallintaan, parantaa
organisaation toiminnan l&pinékyvyytta ja mahdollistaa vahdisemman muutosvastarin-
nan. (Albrecht 2014, 287).

Korkea projektitoiminnan kypsyystaso tarkoittaa standardoituja ja muodollisia rakenteita
ja toimintamalleja. Ne eivét ole kaikissa organisaatioissa valttamattomid. Toisaalta, jos
organisaation projektit ovat hyvin monimutkaisia tai niiden lapiviemiseksi tarvitaan suuri
projektiorganisaatio, muodolliset rakenteet ja toimintamallit ovat ehdoton edellytys pro-
jektien lapiviennille. Ndma nakokulmat tulee ottaa huomioon madaritettdessé organisaa-

tiolle ihanteellista projektitoiminnan kypsyystasoa. (Albrecht 2014, 295 - 296).

5.3 Henkiloston projektiosaamisen todentaminen

Suomessa ei ole lainsaddanndssa asetettu patevyysvaatimuksia julkishallinnon projektien
henkil6stolle, vaikka projektitoiminnassa on kysymys hyvin merkittavista, julkisin varoin
tehtavistd taloudellisista panostuksista. Jokainen organisaatio harkitsee ohjelma- ja pro-
jektikohtaisesti patevyysvaatimukset, joita projektiin osallistuvilta edellytetd&n. Projekti-
paallikoilta ei julkishallinnossa yleensa edellyteté sertifioinnilla osoitettua patevoitymistéa
(Makel&d 2014, 12). Esimerkiksi Norjassa lainsdadantd edellyttaa, etta kaikki yli sadan
miljoonan euron hankkeet kayvat 1api laadunvalvonnan menettelyn, jossa arvioidaan
hankkeen onnistumisen mahdollisuudet ja toteuttamisvaihtoehdot. Menettelylld on Nor-
jassa edesautettu projektitoiminnan kyvykkyyden kehittdmista. (Makela 2014, 11).

Projektiosaamista tarvitaan kaikilta ohjelmaan tai projektiin osallistuvilta, ei vain ohjel-
majohtajilta tai projektipaallikoilta. Erityisesti omistajalla ja ohjausryhman jasenilla tulee

olla projektinhallinnan menetelmét ja tyokalut hallinnassa, jotta ne voivat tukea ohjelma-
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ja projektijohtoa. My®gs linjajohdolla resurssien omistajana pitaa olla perustietamys ja yh-
teinen ymmarrys projektijohdon kanssa prosesseista ja kdytanndista, joilla projekteja vie-
daan eteenpain. Yleisen projektitietoisuuden lisédminen, tyokalujen kéytén opastaminen

ja menetelmien jalkauttaminen kuuluu monesti projektitoimiston vastuulle.

Henkilokohtaisen projektiosaamisen tason voi todentaa sertifioitumalla. Projektipééalli-
koiden sertifikaateista Suomessa ja Euroopassa yleisin on IPMA —sertifiointi, josta Suo-
messa vastaa Projektiyhdistys ry. Maailmanlaajuisesti sertifiointeja myonnetédén yli
23 000 kappaletta vuosittain (IPMA-sertifiointi 2018). Osaaminen osoitetaan kolmella
patevyysalueella. Projektijohtaminen jaetaan tekniseen patevyyteen, kdytdspatevyyteen
ja toteutusymparistoon liittyvaan patevyyteen. Sertifiointi on nelitasoinen. A-taso on kor-
kein taso ja edellyttdd kokemusta ja ndytt0ja erittdin vaativien projektien johtamisesta. D
on alin taso ja hakijalta ei edellytetd kokemusta projektinjohtamisesta. Jarjestelméssa on

kolme ammattialaa ja kahdeksan pétevyysprofiilia eli roolia (taulukko 1).

TAULUKKO 1. IPMA yksilon patevyydet, ammattialat ja projektijohtamisen péte-
vyysprofiilit eli roolit. (IPMA-sertifiointi 2018).

TASO |Projektijohtaminen Ohjelmajohtaminen Salkunjohtaminen
A Sertifioitu projektinjohtaja Sertifioitu ohjelmanjohtaja  |Sertifioitu salkunnjohtaja
Sertifioitu vanhempi Sertifioitu vanhempi

B |Sertifioitu vanhempi projektipaallikk
ertmortvanhempt projextipaatiiko | ielmapaallikks salkkupaallikko

Sertifioitu projektipaallikko

D Sertifioitu projektiosaaja

PRINCE 2 —projektihallinnan standardiin perustuvat sertifioinnit ovat myds Suomessa
melko yleisia. Sertifioinnit on tarkoitettu projektipééllikoille, projektikoordinaattoreille,
projektien tukihenkildstélle, ohjausryhmien jasenille ja projektimenetelmien kehittajille.
PRINCE2 —sertifioinnin voi Suomessa suorittaa kahdella tasolla. PRINCE2 Foundation
on alempi taso ja PRINCE2 Practioners —tason voi suorittaa Foundation —tason l&paise-

misen jalkeen. Sertifioinnilla osoitetaan, ettd PRINCE2-metodologia on hallinnassa.

Maailmalla laajasti tunnettu sertifikaatti, jonka voi suorittaa myds Suomessa, on Project

Management Professional (PMP). Se pohjautuu Project Management Instituten (PMI)
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julkaisemaan Project Management Body of Knowledge (PMBOK) —julkaisuun. Sertifi-
oinnin suorituksen vastaanottaa ainoastaan PMI. Koulutustaustasta riippuen sertifikaatin

suorittamiseksi edellytetddn kolmen tai viiden vuoden projektipaéllikkokokemusta.

Certified PMO Manager —sertifiointi on tarkoitettu projektitoimistoammattilaisille, koke-
neille projektipaallikoille ja projektitoiminnan kehittgjille. Se on Projekti-instituutin
myontama sertifikaatti ja sertifioituja on talla hetkelld 110 henkil64. Sertifioinnin voi suo-
rittaa henkil®, joka on osallistunut PM Master —valmennusohjelmaan ja suoriutunut oh-
jelmaan kuuluvista tehtavista tai henkild, jolla on IPMA A-sertifikaatti. Sertifikaatin voi
mya0s suorittaa henkild, jolla on osoittaa riittdva kokemus projektitoimiston johtamisesta
ja lisaksi jokin IPMA- tai PMI -projektijohtamisen sertifikaatti seka vahintédéan kaksi suo-
ritettua PMA Advanced kurssia. CPMO —sertifikaatin kompetenssivaatimusten osa-alu-
eet ovat: sisaltdd projektikulttuurin kehittdminen, projektijohtamisen prosessit ja projek-
tijohtaminen, projektisalkunhallinta, muutoksen johtaminen ja ohjelmajohtaminen, pro-
jektihallinnan ja projektisalkunhallinnan ohjelmistot, ihmisten johtaminen projekteissa ja

fasilitointi sek& projektiosaamisen kehittaminen. (Certified PMO Manager 2018.)
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6 PROJEKTITOIMINNAN VIITEKEHYS KUNNISSA

Kehittdmistad viedddn kunnissakin eteenpdin projekteina. Kehittdamisaloitteet l&htevat
strategiasta, talousarvioprosessista, toimintaympariston tai lainsdddannon muutoksista
(Leponiemi ym. 2012, 22). Poliittinen paatoksenteko tuo kehittdmiseen jatkuvuuden na-
kokulmasta jonkun verran epdvarmuutta, koska kuntien strategiaa paivitetdan valtuuston
vaihtuessa, mutta ohjelmat ja projektit voivat joskus jatkua yli valtuustokausien. Jul-
kishallinnon projektitoiminnassa voidaan tunnistaa erityispiirteind hierarkkisuus, byro-
kraattisuus ja edustuksellisuus (Vuorinen 2014, 85). Kuntien projektitoiminta perustuu
usein maarérahaohjaukseen eli budjetointiin sek& toimivaltaan ja vastuuseen (Leponiemi
ym. 2012, 60). Kehittdmistoiminnan rakenteet ja prosessit ovat riippuvaisia organisaa-
tiokulttuurista. Kunnan sisallakin organisaatiokulttuurissa ja projektikulttuurissa voi olla

vaihtelua kunnan eri toimialojen kesken (Leponiemi ym. 2012, 101).

Kehittdminen kunnissa on usein lyhytjanteista ja epatasaista (Leponiemi ym. 2012, 101).
Kehittamistyossa kaytettavat projektitoiminnan kasitteet voivat olla epatarkkoja ja sisél-
I61taan vaihtelevia (Leponiemi ym. 2012, 14). Kuntien projektitoiminnan puutteina nah-
daan useiden arvioiden mukaan paallekkaiset projektit, resurssien tuhlaaminen ja kehit-
tamisella tavoiteltujen muutosten heikko jalkautus pysyviksi rakenteiksi ja toimintamal-
leiksi (Lumijarvi ym. 2012, 147).

Tampereen yliopiston ja Kuntaliiton yhteisessé selvityksessd Kehittamistoiminta kun-
nissa, Kuntien kehittdmisprosessien hallinnan nykytila ja kdytannét, tarkasteltiin viiden
kaupungin kehittdmisen prosesseja ja kaytantoja. Selvityksessa olivat mukana Jyvasky-
lan, Lahden, Mikkelin, Tampereen ja Turun kaupungit. Siind todetaan, ettd kaupunkien
merkittdvimmat kehittdmishankkeet projektoidaan (Leponiemi ym. 2012, 38). Tarkaste-
lussa mukana olleilla kaupungeilla ei nayttdisi olevan yhtendista projektikulttuuria, vaan
organisaation eri osissa projektikulttuuri on erilaista (Leponiemi ym. 2012, 101). Kehit-
tdmisty6 nahtiin lyhytjanteisend ja projekteja vietiin eteenpdin toisistaan irrallisina orga-

nisaation eri osissa.
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6.1 Projektitoiminnan eri muodot kunnissa

Projekteja tai projektinomaista kehittamistd tehdadn laajasti kaikkialla kuntaorganisaa-
tiossa. Projektitoiminta on jatkuvaa toimintaa, vaikka yksittaiset projektit ovat kertaluon-
teisia (Leponiemi ym. 2012, 40). Kehittdmistoiminta ja sitd kautta ohjelmat ja projektit
voivat olla strategisia tai operatiivisia. Kuntien projektit liittyvat tyypillisesti toiminnan
kehittdmiseen, hallinnollisten muutosten I&pivientiin, tietojarjestelmien kdyttoon ottoon,
rakentamiseen, tai muuhun toteutukseen. Kuntien kehittdmistoimintaa toteutetaan myos
verkostomaisesti ulkopuolisen rahoituksen turvin. Erilaiset rahoituslahteet asettavat omat

lahtdkohtansa projektin organisoinnille ja lapiviennille.

Projekti k&sitteena on kunnallisessa toimintakentdssa joiltain osin vakiintumaton siséllol-
tddn. Usein kuntien projekteista ja ohjelmista kaytetddn myods rinnakkaista kasitetta
hanke, mutta sekéan ei ole yksiselitteinen kasite. Projekti ymmarretaan yleisten projekti-
toiminnan maarittelyiden mukaisesti kertaluonteisena tyond, jolle on maaratty alkamis-
ja paattymisajankohta, resurssit, budjetti ja tavoite (Mikola 2007, 198; Projektijohtamisen
sanastoa 2017). Projektitoimintaan vakiintunutta salkkuajattelua vastaa kokonaisuuden

hallinta talousarvion jaottelun kautta.

Kaupunkien aluerakennusprojekteissa (aluekehitysohjelmissa) yhdistyy seka kehittdmi-
nen ettd toteutus. Aluerakentamisprojekteilla on ohjaus- ja koordinointirooli suhteessa
suunnitteluun (kaavoitus, katu- ja puistosuunnittelu), investointien ajoitukseen, palvelui-
den toteutukseen, tontinluovutukseen ja asuntotuotantoon. Suunnittelun ja toteutuksen
koordinoinnilla pyritaan teknisesti ja hallinnollisesti monimutkaisten prosessien johtami-
seen niin, etté strategiset hyotytavoitteet saavutetaan ja kokonaisuutta pystytaan viemaan
hallitusti eteenpdin. Tdméan tyyppisten projektien etenemiseen ja sisaltoon liittyy useita
projektin ulkopuolisia elementtejd; lainsdadanto, poliittinen paatoksenteko, ulkopuoliset
rahoitusinstrumentit, suhdanteet, elinkeinoeldmén ja rakennusteollisuuden toiveet jne.
Helsingin kaupungilla on jo pitkd&n ollut kdytossé aluerakentamisprojektien toiminta-
malli. Vuoden 2017 lopussa niitd on Helsingin kaupungilla kdynnissa 12 kappaletta (uut-
tahelsinkia.fi).

Kuntakentassa erityisesti suurissa, teknisesti monimutkaisissa infraprojekteissa on viime

vuosina uudenlaisena projektityyppiné noussut esille allianssimalli. Naille projekteille on
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tyypillisté edelld kerrotun lisaksi useat intressitahot, sidosryhmien suuri joukko, isot ris-
kit, pitk& kesto ja suuret kustannukset. Allianssimallissa on kysymys suunnittelu- ja to-
teutusprojektista, jota varten allianssin osapuolet perustavat yhteisen organisaation. Se
vastaa projektin kaikista vaiheista ja luovuttaa hankkeen valmistumisen jalkeen tilaajalle.
Kunta on yhtend osapuolena organisaatiossa. Projektin toteutusta varten perustetaan pro-
jektiryhmd, joka vastaa paivittdisestd johtamisesta ja hallinnosta suunnitteluvaiheesta
hankkeen valmistumiseen asti. Allianssilla on projektipdallikko, joka raportoi allianssin
johtoryhmélle. Allianssimalli perustuu siihen, ettd kaikki allianssin osapuolet jakavat
koko hankkeen riskit ja hyodyt.

Allianssimallista hyvana esimerkkind on Tampereen tunneli siihen liittyvine tie- ja katu-
jarjestelyineen. Siina osapuolina olivat Tampereen kaupunki, Liikennevirasto ja konsor-
tio, jonka muodostivat Lemminkdinen Oy, Saanio & Reikkola ja A-Insindorit. Projekti
tuli valmiiksi etuajassa ja se pystyttiin viemaan lapi tavoitehinnalla. (Mékiaho & Petéja-
niemi, 36-39.)

Kuntien kehittdmistoiminnassa on johtamisen menetelmind kéytdssd myds ohjelmat ja
ohjelmajohtaminen. Ohjelmajohtamista kdytetadn kunnissa siséisessa kehittdmisessa, eri-
laisten muutosohjelmien toimeenpanossa ja seutuyhteistydssa. Kuntaliiton Ohjas-projek-
tissa, jossa luotiin suositus kuntien ohjelmajohtamisen malliksi, ohjelma méariteltiin stra-
tegiseksi ohjauskeinoksi ja strategian uudistamisen valineeksi (Mikola 2007, 22). Selvi-
tyksen mukaan ohjelmalla kootaan yhteen useiden toimijoiden visiot, tavoitteet, osaami-
nen ja resurssit ja ndin 16ydetaan uusia mahdollisuuksia ja ratkaisuja. Muutoksissa, joissa
on mukana monta eri toimijaa, ohjelma tarjoaa hyvén valineen muutoksen johtamiseen ja

poikkihallinnolliseen vastuiden ja valtuuksien jarjestelyyn (Mikola 2007, 22).

Yhtenaisen projektikasitteiston puuttuessa on vaikeaa luokitella ja méaarallisesti arvioida
(htv, €) kuntien projektien tai eri projektityyppien maaria. Aikaisemmin julkishallinnon
projektit olivat tyypillisesti tietotekniikan hankintojen ja kayttoonoton projekteja. Tamé
on edelleen merkittava projektityyppi kuntakentéssé. Tallakin hetkelld pelkéastédan sote-
uudistukseen liittyen tarvitaan mittavia tietojarjestelmien uudistamistoimenpiteitd. Ta-
louseldamaélehdessé kerrotun mukaan Suomen sosiaali- ja terveyspalveluiden tietojarjes-
telmiin panostetaan seuraavan neljan vuoden aikana noin miljardi euroa (Talouselamé

2017). Kuntakentéssad on tapahtumassa isoja muutoksia, joten on oletettavaa ettd erilaiset
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projektit ja ohjelmat ovat kuntien kehittdmistyon toteutusmuotoja lahitulevaisuudessa en-

tistd enemman.

6.2 Projektitoiminnan organisointi

Vain murto-osassa kunnista on kaytossa joku projektimalli (Leponiemi ym., 2012, 14).
Monissa kunnissa on viime vuosina kuitenkin ldhdetty systemaattisesti kehittdmaan pro-
jektitoimintaa. Tyypillistd kuntien projektitoiminnalle on, ettd ohjelmien ohjelmajohta-
jina ja projektien projektipdéllikkdind toimivat substanssiosaajat linjaorganisaatiosta.
Projektip&allikon tehtdva tulee eteen ehkd vain muutaman kerran koko uran aikana. Hen-
kil0 vapautetaan varsinaisesta tehtévasta osittain tai kokonaan projektin ajaksi, mutta
virka- tai tehtdvanimikkeitd ei muuteta. Tahan kappaleeseen on poimittu vain muutamia
esimerkkeja Kuntaliiton projektiverkoston, johon Tamperekin kuuluu, kaupunkien pro-
jektien hallinnan menettelyista. Projektien ja ohjelmien vaikuttavuuden arviointiin ei juu-
rikaan ole kehitetty mittareita eikd menettelyitd. Projektitoiminnan strategianmukaisuutta

ja tasapainoa seurataan mainituissa kunnissa salkkumallilla.

Espoon kaupungilla on kdytdssaan projekti- ja ohjelmajohtamisen malli EsPro, joka pe-
rustuu Projekti-Instituutin ABC-malliin. Projektimalli on ollut kdyttssa vuodesta 2013.
Malliin kuuluu palveluiden kehittdmisprojektit, toiminnankehittdmisprojektit ja tutki-
musprojektit. Rakentamisprojektit ovat mallin ulkopuolella. Espoossa ohjelmajohtamisen
mallissa puhutaan kehitysohjelmista ja ne ovat osa strategian toimeenpanoa. Kehitysoh-
jelmalla tavoitellaan yhteisid hyotyja, se muodostuu projekteista ja toimenpiteista ja sité
johdetaan koordinoidusti (Hoverfalt 2016, 7). Espoon projektimallissa ohjelmatyypit jae-
taan jakaa seuraavasti (Hoverfalt 2016, 4): megahanke (esim. suuret tietojérjestelma-
hankkeet), portfoliotyyppinen ohjelma (esim. julkisten rahoittajien rahoitusohjelmat) ja
strateginen muutosohjelma (esim. organisaatioiden transformaatiot, fuusiot ja tuottavuus-

ohjelmat).

Espoossa projektitoimisto tarjoaa kaytdnnon tyokaluja ja tukea ohjelman suunnitteluun,
lapivientiin ja hyotyjen seurantaan. Ohjelmien siséllon, toimenpiteiden ja tulosten doku-
mentointiin on olemassa valmiit asiakirjapohjat, joita projektitoimisto yll&pitdd. Projek-

teja ja ohjelmia seurataan ja raportoidaan projektisalkussa.



31

Jyvéskylan kaupunki otti vuonna 2011 kayttdén hankekoontimenettelyn, joka vastaa l&-
hinnd salkunhallintaa . Kaikille kaupungin tydntekijoille avoimesta listauksesta voi ndhda
kaynnissa olevat, yli 10 000 euron kehittamishankkeet listauksena (Lumijarvi ym. 2012,
157). Jyvaskylassa siis lahdettiin litkkeelle kevyestd salkutusajattelusta. Koska projekti-
mallia ei muuten ole kéytdssa, on kehitystoiminnan projektien ja linjatydhon kuuluvien
hankkeiden erottelu hankalaa (Lumijarvi ym. 2012, 158).

Turun kaupungilla projektimallia kutsutaan kehittdmismalliksi ja se on otettu kayttoon
vuonna 2014. Kehittdamismallilla on tarkoitus tukea kaupunkistrategian toteutumista oh-
jelmien, hankkeiden ja projektien avulla. Projektitoimisto on nimeltddn kehittdmistoi-

misto ja se toimii verkostomaisesti. Organisaation kaikilla tasoilla on omat salkkunsa.

Vantaalla on kdytdssa projektimalli ja projekteissa tydskentelevat saavat tukea projekti-
toimistolta. Projektimalliin sisaltyy esimerkiksi kustannus-hydtyanalyysi ja hy6tyjen seu-
ranta projektin paattymisen jalkeen. Nailla tyokaluilla arvioidaan projektien vaikutta-

vuutta. Projektisalkku on kaytdsséa projektien seurannassa.

6.3 Projektien ja ohjelmien rahoitus

Kuntien ohjelmissa ja projekteissa on kokonaisuudessaan kysymys isoista taloudellisista
panostuksista, vaikka yksittdinen kehittamisprojekti voi olla budjetiltaan pieni. Julkisen
toimijan tulee projekteihin liittyvia hankintoja tehdessdédn huomioida mm. hankintalain
sdadokset koskipa hankinta sitten tavaroita tai palveluita. Rahoitus tulee suurelta osin ve-
rovaroista ja tdméa luo omanlaisensa raamit tavoitteille ja onnistumisen arvioinnille. Kun-
tien ohjelmien ja projektien onnistumista ei juurikaan mitata sill, ett4 kustannusarvio
alitetaan. Tdma kummallisuus juontaa juurensa talousarviotekniikkaan ja julkishallinnon
kirjanpitomenetelmiin. S&astynyt raha ei siirry seuraavalle talousarviokaudelle ja toi-
saalta ajatellaan yleisesti, ettd sédastyneiden kustannusten verran voidaan po. toiminnalle

seuraavalle vuodelle varattavaa rahama&raa pienentéd.

Myds monenlaiset ulkopuolisista rahoituslahteista osittain tai kokonaan rahoitettavat tut-
kimus- ja kehitysprojektit ovat osa kuntasektorin projektitoimintaa. Esimerkiksi EU:n eri-

laisilla rahoitusinstrumenteilla rahoitettavat projektit voivat olla kestoltaan, budjetiltaan
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ja tarvittavilta henkiltresursseiltaan hyvinkin suuria ja pitkékestoisia. Myos valtio, mi-
nisteriot, korkeakoulut, yliopistot ja kehitysyhtiot rahoittavat kuntien projekteja ja ohjel-
mia. Kunnan ulkopuolinen rahoittaja asettaa omat reunaehtonsa ohjelmien ja projektien

toteutukselle ja painotuksille sekd ainakin osittain myos raportoinnille.

6.4 Projektiosaamisen tila kunnissa

Kuntien projektiosaamisen tasosta ei ole olemassa laajoja tutkimuksia. Projekteissa tyos-
kentelee kunnissa iso joukko tydntekijoita, mutta useat vain harvakseltaan tai perati ker-
taluonteisesti. Kuntaliiton vuonna 2012 Jyvéaskylan, Lahden, Mikkelin, Tampereen ja Tu-
run kaupungeista tekemén selvityksen mukaan kuntien projektitoiminnassa mukana ole-
vien henkildiden projektiosaamisessa ja projektien johtamisosaamisessa on puutteita.
Kuntien projektikulttuuri ei tue projektiosaamisen kehittymistd, koska kuntien projekti-
toiminnalta puuttuu prosessikuvaukset ja tyokaluja projektinhallintaan. Projektien ohjaus,
johdon sitoutuminen ja sovittujen menettelytapojen noudattaminen on heikkoa. Kunnissa
uskotaan projektimallien ja vakioitujen projektityokalujen sijaan budjettirahoitukseen,
toimivaltaan ja méériteltyyn vastuuseen. Projektitoiminta on aina sidottu kehittdmisym-
paristdon, mutta eritysesti kunnissa kehittdmiseen saattaa liittya valtarakenteita, jotka es-
tavat projektitoiminnan kehittdmisen ja sitd kautta projektiosaamisen syventymisen. (Le-
poniemi ym 2012, 59-60).
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7 TAMPEREEN PROJEKTIMALLI

Ennen nykyisen projektimallin k&yttoonottoa kehittdmisprojektien paatoksentekomenet-
tely ja koordinointi oli ohjeistettu vuonna 2010 annetulla pysyvaismaarayksell&. Se sisalsi
ohjeistukset projektien strategianmukaisuuteen, valintaan, taloudenpitoon ja seurantaan.
Projektien seurannassa ja raportoinnissa kaytettiin Rate-seurantajarjestelmad, johon pro-
jektien piti ilmoittaa projektien seurantatiedot kahdesti vuodessa. Osana kaupungin toi-
mintamallin uudistusty6td myos projektiohjeistuksen uudistaminen kohti projektimallia
aloitettiin vuonna 2013. Uudistustydn yhteydessa tunnistettiin tarve myds ohjelmajohta-
misen mallin kehittdmiselle ja kdyttoonotolle sek& salkunhallinnalle. My6s néité4 lahdet-

tiin kehittdmaan projektimallityon ohella tavoitteena ottaa ne kaikki yhtéd aikaa ké&yttoon.

Vuoden 2015 alusta kaupungilla otettiin kdyttoon projektikokonaisuuden johtamisessa
Tampereen projektimalli, joka koskee kehittdmis- ja tutkimusprojekteja seka kehitysoh-
jelmia. Mallia sovelletaan myds projekteihin, jotka toteuttaa kaupungin ulkopuolinen or-
ganisaatio, mutta kaupungin rahoituksella. Tampereen projektimalli perustuu ABC-pro-
jektimalliin, joka on kehitetty Suomen Projekti-Instituutissa. Projektimalli maarittelee
projektin ennakkoarvioinnin, toteutustavan, johtamisjarjestelman ja paatoksenteon me-
nettelyt ja kasitteet. Ohjelmajohtamisen mallia alettiin soveltaa vuoden 2016 alusta lu-

kien.

7.1 Projekti Tampereen projektimallin mukaan

Kun kysymyksessé on uutta ja/tai ainutkertaista luova ja tulokseltaan epavarmuutta sisél-
tava strategiaa toteuttava tehtdvé, joka poikkeaa paivittaisesta perustydstd, on tilapainen
ja edellyttdd resurssointia seka suunnittelua, tehtavaé tulee tarkastella mahdollisena pro-
jektina. Jos tehtdvaan saadaan ulkopuolista rahoitusta, se toteutetaan projektina. (Tampe-
reen projektimalli 2015). Projekti pitdd perustaa myds, jos kaksi seuraavista kriteereisté
tayttyy yleisen méaaritelman liséksi (Tampereen projektimalli 2015):

- Toteutus vaatii enemmaén kuin yhden henkilon ty6panoksen.

- Tehtévakokonaisuuden/tutkimuksen kokonaiskustannukset ylittavéat to-

teutusajan aikana 30 000 euroa.
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- Toteutus ylittdd yksikoiden véliset rajat ja edellyttdd resursseja useam-
masta kaupungin yksikosta.

- Toteutukseen osallistuu kaupungin ulkopuolisia yhteistydkumppaneita.

Projektit luokitellaan vaativuuden mukaan A-, B- tai C-luokkaan. Ryhmittely vaikuttaa
projektien johtamismenettelyihin. A- ja B-luokkaan kuuluvien projektien arviointi- ja
paatoksenteko toteutetaan projektisalkkujen johtoryhmissd. C-projektien arviointi- ja

paatoksentekomenettelystd vastaa toimivaltainen viranomainen.

7.2 Projektisalkku

Tampereen kaupungilla on nelja projektisalkkua; toimintakyvyn kehittdmisen salkku, hy-
vinvoinnin salkku, kaupunkiympariston kehittdmisen salkku ja elinvoiman ja kilpailuky-
vyn salkku. Kaupunginhallitus paattaa kehittdmisen strategisista tavoitteista. Kaupungin
johtoryhmén tehtdvané on projektisalkkujen yhteensovittaminen sekd salkkujen strategi-
suuden ja vaikuttavuuden arviointi. Kaupunginvaltuusto ohjaa projektikokonaisuutta
osana talousarvioprosessia. Salkkumalli on keskeisessa asemassa kehittdmistoimintojen
organisoimisessa ja kehittdmisen johtamisessa. Kaikkien projektien ja ohjelmien kokoa-
misella yhteen jarjestelméan, halutaan varmistaa, ettd kaupungin ohjelmat, projektit ja
kokeilut ovat kaupunkistrategian mukaisia ja ne toteutetaan laadukkaasti kaupungille ja
asukkaille hy6tyé tuottaen. Projektisalkku tekee nékyvaksi ohjelmat ja projektit ideavai-
heesta jalkiarviointiin asti. Kaikilla kaupungin tyontekijoilla on katseluoikeus jarjestel-

maan.

Projekteilla ja ohjelmilla on nelja paatoksentekoporttia, jotka kaikki kirjataan salkkuun:
madrittelyvaihe, suunnitteluvaihe, toteutusvaihe ja lopetusvaihe. Lisaksi projekteille ja
ohjelmille voidaan tehda jalkiarviointi salkkujohtoryhman paatéksen mukaisesti. Myds

jalkiarvioinnin tiedot talletetaan projektisalkkuun.

Projektisalkku on ensisijaisesti johtamisen tyokalu, mutta siihen on siséllytetty myos joi-
tain projektinhallinnan tyévalineita. Projektisalkussa on mahdollista tehda yksinkertaisia
aikataulutuksia, resurssisuunnittelua ja —seurantaa sekd talouden seurantaa. Projekti-
salkku on myds projektien ja ohjelmien omistajien ja ohjausryhmien tyokalu. Kehitysoh-

jelmat sijaitsevat palvelualueidensa projektisalkuissa.
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7.3 Projektitoimisto

Kaupungin koko konsernin projektitoimintaa palveleva projektitoimisto on osa tietojoh-
tamis- ja projektipalveluita ja sijoittuu organisaatiossa konsernihallintoon. Projektitoi-
misto koordinoi, yllapitéd, tukee ja kehittdd projektisalkun johtamista ja projektijohtami-
sen kaytantdja. Sen tehtéviin kuuluu myds projektiosaamisen kehittdminen. Projektitoi-
mistossa tydskentelee projektitoiminnan ammattilaisia ja projektien rahoituksen asiantun-
tijoita. Sieltd saa projektipalveluita, kuten esimerkiksi tukea projektin suunnitteluun ja
toteuttamisen menetelmiin. Kaikkien salkkujen hoitajat tulevat projektitoimistosta.

7.4 Projektiverkosto

Projekteissa tydskenteleville on perustettu kaupungin sisdinen, kollegiaalinen verkosto,

joka tukee heidan ty6téén ja kehittdd projektitoimintaa. Projektiverkosto tarjoaa ohjausta,

koulutusta ja tukea projektipéallikdille ja muille projekteissa tydskenteleville.
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8 TAMPEREEN OHJELMAJOHTAMISEN MALLI

Ohjelmajohtamisen malli otettiin kaupungilla kayttoon 2015. Ohjelmajohtamisella tavoi-

tellaan seuraavia hyotyja (Tampereen kaupunki 2015, Ohjelmajohtamisen ohje, 2):

Ohjelmajohtaminen tarjoaa systemaattisen tavan johtaa tehokkaasti ja
joustavasti laajaa, ainutkertaista kehityskokonaisuutta.

Ohjelman tavoite voi olla paaméadritasoinen, kehittyvd ja ns. "liikkuva
maali”, joka tarkentuu ohjelman aikana.

Laaja kehittdmiskokonaisuus voidaan jakaa pienempiin osiin, ja toisaalta
samaa paamé&araa toteuttavat projektit ja muut toimenpiteet johdetaan
koordinoidusti.

Kokonaisnakemys hyotytavoitteiden tasolla varmistaa, ettd keskeisié edel-
lytyksia tai toimenpiteitd hyotyjen saavuttamiseksi ei unohdeta.
Tunnistetaan paremmin yhteydet, riippuvuudet ja paéllekkéisyydet, vélte-
taan osaoptimointia ja saadaan synergiaa ohjelman projektien ja toimen-
piteiden vélille.

Kehityskokonaisuuden riskeja hallitaan systemaattisesti ja kokonaisuus
huomioiden.

Keskeiset sidosryhmét voidaan sitouttaa tehokkaasti osallistamalla, mika
madaltaa muutosvastarintaa, luo muutosvalmiutta, varmistaa sidosryh-

mien toiminnan samansuuntaisuuden ja tukee onnistumista.

Nykyisessé johtamismallissa ohjelmat ovat keskeinen véline kaupungin merkittavien

strategisten muutosten toteuttamiseen. Ne ovat laajoja, pitkékestoisia, useita palvelualu-

eita yhdistavia kokonaisuuksia, joihin liittyy merkittavia taloudellisia panostuksia ja laa-

jaa yhteisty6té sidosryhmien kanssa. Ohjelmajohtamisen tavoitteena on tuoda kehittami-

nen lahemmaéksi kaupungin johtoa ja kytkea se tiiviimmin strategiaan.

Kaupunginhallitus on hyvéksynyt toteutukseen Viiden tahden keskustan, Hiedanrannan,

Raitiotien, Smart Tampereen ja ty6llisyydenhoidon kokeilun kehitysohjelmat. Ohjelmien

tavoitteena on vahvistaa kaupungin kansainvalisté ja kansallista vetovoimaa ja kilpailu-

kykyé, edistavéa kestavaa kehitystd seké luoda asukkaille sujuvaa arkea hyddyntamalla

alykkaité ratkaisuja. Liséksi ohjelmat mahdollistavat yhdessa kaupungin kasvua seka luo-

vat osaltaan kaupungin imagoa. (Tampereen kaupunki, Johtamisjarjestelméa, 2017).
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8.1 Ohjelmajohtamisen ohje

Ohjelmajohtamisen ohje on osa kaupungin projektimallia. Ohjelmajohtamisen viitekehys
perustuu ABC-projektimalliin. Ohje madrittelee miten ohjelmia johdetaan Tampereen
kaupungilla. Siind kuvataan ohjelmajohtamisen viitekehys ja prosessit, paatoksenteko-
portit, eri toimijoiden roolit ohjelman elinkaaren aikana, ja se sisaltaa keskeiset ohjelma-
johtamisen dokumenttipohjat. Ohjelmajohtamisen ohje siséltdd myds ohjelmiin kuulu-
vien projektien johtamisen ohjeet.

8.1.1 Ohjelma ja kehitysohjelma

Tampereen kaupungin ohjelmajohtamisen ohjeen mukaan ohjelma on ajallisesti rajattu
kokonaisuus, joka koostuu useasta projektista ja usein myds perustyoné (linjatyond) to-
teutettavista tehtdvistd ja toimenpiteistd, jotka yhdessé tavoittelevat ohjelman visiota ja
laajempaa pdaméaéarad. Ohjelma on isoa projektia laajempi kokonaisuus, joka tadht&a laa-
jamittaisen strategisen muutoksen aikaansaamiseen. Kuten kuviossa 5 havainnollistetaan,
ohjelmaan saattaa kuulua myds isoja projekteja. Ohjelmat perustuvat kaupungin strate-

giaan. (Tampereen kaupunki, Ohjelmajohtamisen ohje, 2015, 2).

Kehitysohjelmat ovat laajoja, usein kahta tai kaikkia kolmea palvelualuetta yhdistavia
kokonaisuuksia, konsernitason kehittdmisen karkid, joihin yhdistyvét merkittavét talou-
delliset panostukset ja laaja yhteistyd sidosryhmien kanssa (Tampereen kaupunki, Johta-

misjarjestelmé 2017, 166).

Aluekehitysohjelmalla tassa yhteydessa viitataan kaupunkikehittdmiseen ja kaupunkita-
soiseen ohjelmaan. Kasitetté ei tunneta ohjelmajohtamisen kirjallisuudessa eika sita ole
tarkemmin méaéritelty kaupungin omassakaan ohjeistuksessa. Aluekehittdmisohjelmaan
pétee se mitd on madritelty kehitysohjelmista, mutta liséksi siihen liittyy muutamia eri-
tyispiirteitd. Tunnusmerkkina on kehittdmisen kohdistuminen uuden tai olevan kaupun-
ginosan tai aluekokonaisuuden kaupunkikehittdmiseen. Erotuksena perustoimintana ta-
pahtuvaan kaupunkikehittamiseen aluekehitysohjelmalla tavoitellaan uusia innovaatioita
ja ratkaisuja, koordinoidaan niiden testausta ja kdyttéonottoa kaupungin omassa toimin-

nassa ja kumppanuusverkostossa. Aluekehitysohjelmien koordinointivastuulle voi kuulua
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yritysyhteistyotd, tutkimusprojekteja ja varsinaista hankekehitystd konkreettisiin raken-
nushankkeisiin liittyen. Aluekehitysohjelmat ovat laajoja kehittdmiskokonaisuuksia, joi-
hin sisaltyy merkittava osuus normaalia ns. linjaty6té; kaavoitus, yleisten alueiden suun-
nittelu ja rakentaminen, tontinluovutus ja kunnan tuottamien palveluiden suunnittelu ja
toteutus. Aluekehittdmisessa yhdistyy poikkihallinnollisesti kaupungin kaikkien sektorei-
den ty0, ja toisaalta niissa tarvitaan yhteistyota konsernitasolta toteuttavaan tasoon asti.
Kaupunginosan tai aluekokonaisuuden kehittdminen kestaa tyypillisesti 10 — 15 vuotta

tai jopa kauemminkin.

OHJELMA
R PROJEKTI

PROJEKTI - . o
<« Toimenpiteita

tai
I:l PROJEKTI perustehtavia

Iso projekti, joka voi jakautua paavaiheisiin ja edelleen osaprojekteihin

s i Paavaihe

PEEVE S

Osaprojekti

Osaprojekti

KUVIO 5. Ohjelman kuvaus. (Tampereen kaupunki, Ohjelmajohtamisen ohje 2015, 6)

8.1.2 Ohjelman paavaiheet

Ohjelmajohtamisen mallissa on madritelty nelja padvaihetta: maarittelyvaihe, suunnitte-
luvaihe, toteutusvaihe ja lopetusvaihe. Jokaiseen péaavaiheeseen liittyy porttipaatos oh-
jelman maarittelysta (OP0) ohjelman lopetuspédatokseen (OP4). Méérittelyvaihe voidaan
kaynnistad ohjelman omistajan péaatokselld. Lopetusvaiheen kéynnistamisesta tehdaan
péé&tos salkunhallinnan johtoryhmaéssa. Suunnittelup&étos, toteutuspaatos ja lopetuspaatos
tehddan kaupunginhallituksessa. (Tampereen kaupunki, Ohjelmajohtamisen ohje 2015,
10).
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8.1.3 Ohjelman organisointi, roolit ja vastuut

Ohjelmajohtamisen ohjeen mukaan kunkin ohjelman johtamismenetelmat tulee suunni-
tella ohjelmakohtaisesti ja kuvata ohjelmasuunnitelmassa. Laajemmat ohjelmat jaetaan
osioihin, jotka jakautuvat edelleen toimenpidekokonaisuuksiin. Toimenpidekokonaisuu-
det koostuvat projekteista. Jokaisella osiolla on oma vastuuhenkilonsa, jotka voivat toi-
mia myds oman osionsa projektien omistajana. Osioiden vastuuhenkil6t voivat olla myos

johtoryhmén jasenia.

Ohjelman keskeiset roolit ovat ohjelman omistaja, ohjelman ohjausryhmé ja ohjelmapaal-
likkd. Ohjelman omistaja tukee ohjelmajohtajaa operatiivisessa johtamisessa, toimi oh-
jausryhmén puheenjohtajana, vastaa hyotytavoitteiden saavuttamisesta ja raportoi kau-
punginhallitukselle ohjelman edistymisestd. Ohjausryhman keskeisina tehtavind on oh-
jelman edistymisen seuranta, budjettiehdotusten valmistelu, ohjelman siséllosta paatta-
minen, ohjelman resurssoinnin varmistaminen, riskien hallinta ja raportointi salkun joh-
toryhmalle. Ohjausryhman jasenet tukevat omalla asiantuntemuksellaan ohjelmajohtajaa
ja omistajaa ja toimivat ohjelman “ldhettildind” sidosryhmien suuntaan. Ohjelmapé&él-
likko vastaa ohjelman operatiivisesta johtamisesta, ohjelman projektien koordinoinnista

ja raportoi omistajalle ohjelman edistymisesté.

Ohjelman osioiden ja toimenpiteiden koordinointi edellyttd4 ohjelman sisalla omia raken-
teita ja johtamiskaytantojé. Ne liittyvat tyypillisesti tiedonhallintaan, raportointiin, vies-
tintdan, riskienhallintaan, muutosten hallintaan ja laadunhallintaan. Ohjelman hallinnoin-
titapa tulee suunnitella kunkin ohjelman erityistarpeiden mukaan ja se kuvataan yksityis-
kohtaisesti ohjelmasuunnitelmassa. Ohjelman omistaja ja ohjelmapaallikké ovat vas-
tuussa siitd, ettd ohjelman ohjaamiseksi ja koordinoimiseksi on olemassa tarvittavat ra-

kenteet ja johtamiskéaytannot.

Ohjelmaan kuuluvat projektit k&ynnistetddn ja organisoidaan Tampereen projektimallin

ohjeiden mukaisesti.
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9 OHJELMAJOHTAMISEN NYKYTILA

Kehittdmistehtdvassa tarkasteltavat ohjelmat liittyvat kaupunkikehittdmiseen ja aluera-
kentamiseen. Ohjelmien toteutukseen kuuluu myos paljon normaalia linjaty6td. Uuden
alueen suunnitteluun ja toteutukseen kuuluu mm. kaavoitusta, yleisten alueiden suunnit-
telua ja rakennuttamista seka palveluverkon suunnittelua ja toteutusta. Aluerakentamisen
ohjelmat ovat poikkeuksellisia ohjelmajohtamisen yleisten periaatteiden nakokulmasta,
koska ne ovat hyvin pitkékestoisia ja kestavat yli valtuustokausien eli strategia voi muut-

tua ohjelman aikana.

Kuten edell& kappaleessa viisi todetaan, ohjelmajohtamisen tilaa voidaan tarkastella eri-
laisten kypsyysmallien avulla ja sitd kautta méaaritella kehittdmistoimenpiteet. Kypsyytta
voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta: yksilon, organisaation, yksittaisen projek-
tin tai ohjelman, resurssien tai salkunhallinnan ndkdkulmasta. Kappaleessa viisi todetaan
mya0s, ettd sovellettavan kypsyystasomallin valinta on tehtdvéa huolellisesti, koska sovel-
lettavalla mallilla on vaikutusta kehityskohteiden valinnassa. Jos organisaation kypsyys-
taso on hyvin alhainen, ensimmaéinen toimenpide on projektimallin maarittely ja kéyt-
toonotto. Tampereen kaupungilla projektimalli on mééritelty, mutta keskusteluissa pro-
jektitoimiston projektiasiantuntijoiden, ohjelmajohdon ja ohjelmien projekteissa tydsken-
televien kanssa kavi selvasti ilmi, ettd projektimallin ja ohjelmajohtamisen kéytantojen
kayttoonotto ja jalkautus on vasta alkuvaiheessa. Yhteinen ndkemys oli, ettd tarkastelta-
vien ohjelmien nédkdkulmasta projektikulttuurin kypsyystaso on hyvin alhaisella tasolla.
Tasté syysta nahtiin, ettd ensin pitaa selvittadd yleisemmalld tasolla ohjelmajohtamisen ti-

laa, ennen kuin osataan valita sovellettava kypsyystasomalli.

9.1 Projektimallikysely 2016

Alkuvuodesta 2016 Tampereen kaupungilla toteutettiin yleisesti projektimallin ja—salkun
kaytosta ensimmaisen vuoden kayton aikana saatuja kokemuksia koskeva kysely kaikille
projekteissa ja ohjelmissa mukana oleville henkil6ille. Opinndytetyon tekija oli mukana

suunnittelemassa kysymyksié, mutta projektitoimisto varsinaisesti toteutti kyselyn. Ky-
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selyn tuloksia kaytetdan opinndytetydssé antamassa osaltaan lisatietoa siitd miten projek-
timalli koetaan projekteissa tydskentelevien keskuudessa ja mita kehittdmistarpeita kyse-

lyn pohjalta nousee esille.

Kysely toteutettiin Webropol —kyselyna ja se lahetettiin sahkopostilla 214 henkilélle.
Vastausprosentiksi muodostui 34 %. Kysymykset ovat opinndytetyon liitteessd 1. Yli
puolet vastaajista (53 %) oli projektipééllikoitd, salkun johtoryhmén jasenia viidennes (19
%), salkunhoitajia ja muita rooleja molempia edusti 14 % vastaajista. Vastaajista merkit-
tava enemmisto (71 %) oli osallistunut Tampereen projektimallia koskeviin koulutuksiin
ja selked enemmisto (74 %) oli kayttanyt projektimallia ja —salkkua aktiivisesti tai jonkin
verran tydssddn. Kyselyn vdittdmiin vastattiin asteikolla "tdysin eri mieltd” — tdysin sa-
maa mieltd” antamalla vastaus numeroarvolla 1 — 5. Vastaaja saattoi my0os valita vastauk-

sen “’en osaa sanoa”. Projektimallia ja —salkkua koskevia vaittdmia oli kyselyssé 14 kpl.

Kyselyn véittdmat olivat kaikki positiivisia vaittamid projektimallin helppokéyttdisyy-
destd, johtamisen ja projektitydskentelyn tukemisesta. VVastaajista vaittdmien kanssa sa-
malle kannalle (valinnat 3 — 5) asettuneiden méara vaihteli 70 % - 90 %. Kyselyn perus-
teella projekteissa tydskentelevat kokivat, ettd projektimalli tukee projektien ja projekti-
salkun johtamista, projektip&éllikon tyota ja projektien paatoksentekoa seka parantaa pro-
jektityoskentelyn laatua. Eniten hajontaa vastauksissa (yli 20 % vastauksista antoi arvo-
sanan valilla 1 — 3) tuli vaittamille, ett& projektimalli on helppokéyttdinen, siita on helppo
|0ytad tietoa tai ettéd projektimallin ja —salkun k&ytolle on saatavilla riittavasti tukea. Myods
vaittamien projektimallin kaytto tukee projektien onnistumista, strategista priorisointia ja
valintaa tai ettd projektimalli tukee ohjausryhman toimintaa, vastauksista tuli yli viiden-

nes oli valilla 1 — 3.

Kaikissa vastauksissa salkunhoitajat olivat eniten véittdmien kanssa samaa mieltd. Pro-
jektipaallikoiden suhtautuminen vaihtelee kysymyksittéin suhteessa toisiin vastaajaryh-
miin. Positiivisimmat arviot suhteessa muihin vastaajaryhmiin projektipaallikoilta tuli
projektimallin ja sahkdisen projektisalkun helppokéyttoisyyteen seka sen kayttoon saata-
vaan tukeen. Voidaan todeta, etta projektipaallikoilla oli projektimallin kayttd selvasti
hyvin omaksuttu. Sen sijaan muihin vastaajaryhmiin ndhden kriittisimmaét arviot projek-
tipaallikoilta tuli projektimallin kayton merkityksesta projektien onnistumiseen, omista-
jan roolin selkeyttdmiseen ja ohjausryhmén toiminnan tukemiseen. Samoissa kysymyk-

sissa salkun johtoryhman jasenet olivat vain hiukan projektipaallikditd enemman samaa
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mieltd vaittdmien kanssa. Salkun johtoryhmén j&senien vastaukset eivat olleet minkaan

vaittaman kohdalla &é&ripaissa toisten vastaajaryhmien vastauksiin verrattuna.

Johtopaatoksena kyselyn vastauksista voidaan todeta, ettd projektimallista kaivataan sel-
vasti lisad koulutusta ja tiedottamista, koska sen helppokéyttoisyyteen ja sitd koskevan
tiedon helppoon I6ytdmiseen ei oltu tyytyvaisid. Avoimissa vastauksissa kritisoitiin jon-
kun verran projektimenettelyiden byrokraattisuutta. Kyselyn vastauksista ei selvia tar-
kemmin mité pitaisi tehda, jotta projektimalli tukisi paremmin projektien onnistumista,

mutta tdma on selkeésti liséselvittelyd vaativa asia.

9.2. Ohjelmataso

Nykytilan arvioimiseksi ensin tarkasteltiin miten aluekehitysohjelmissa noudatetaan kau-

pungin omaa ohjelmajohtamisen ohjetta. Molempien tarkasteltavien ohjelmien maaritte-

Iyt ja dokumentointi kaytiin 1api elokuussa 2017. Havainnot on koottu taulukkoon 2.
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TAULUKKO 2. Aluekehitysohjelmien ohjelmajohtamisen ohjeen mukaiset maérittelyt,
dokumentit ja toimenpiteet (elokuu 2017).

Viiden tahden )
Hiedanrannan

keskustan i )
) . kehitysohjelma
kehitysohjelma
Ohjelmakuvaus X
Ohjelmasuunnitelma X
Osiot (ositus, osa-alueet) maaritetty X

Osiot (osa-alueet) salkussa
Vastuumatriisi (paatoksenteko ja vastuut)
kuvattu

Ohjelman organisointi, roolit ja vastuut kuvattu
Johtamisperiaatteet ja -jarjestelma madritetty ja
kuvattu

Seuranta ja raportointi maaritetty ja kuvattu
Hoydyt madritetty X
Riskien tunnistaminen

Riskienhallintasuunnitelma
Ohjelman etenemissuunnitelma

(yleispiirteisesti) X X
Road map (toteutuksen vaiheistus vuositasolla,

paivittyva) X
Sidosryhmaanalyysi X

Viestintdsuunnitelma

Ohjelman projektit perustettu ja salkussa
Ohjelmiin kuuluvien projektien
johtamisjarjestelma maaritetty

Projektit dokumentoitu projektimallin
mukaisesti

Projektien raportointi maaritetty

Projektien intergrointi ohjelmaan maaritetty

Kuten taulukosta voidaan havaita, maarittelyt, dokumentointi ja tehdyt toimenpiteet eivéat
kummassakaan ohjelmassa ole ohjelmajohtamisen ohjeen mukaisia. Taulukossa on lue-
teltuna 20 Tampereen ohjelmajohtamisen ohjeen mukaista madrittelyd, dokumenttia ja
toimenpidetté. Viiden tdhden keskustan kehitysohjelmalla niista on asianmukaisesti tehty

kolme ja Hiedanrannan kehitysohjelmalla viisi.

Ohjelmajohtamisen yksi isoimmista haasteista kuntaorganisaatiossa on linjaorganisaation
ja ohjelmaorganisaation vélinen suhde. Jos ohjelman toimenpidekokonaisuuksia, organi-
sointia, rooleja ja vastuita ei ole maaritelty, ohjelmalle ei ole etenemisen edellytyksia.
Ohjelmajohtamisen keskeisié tehtdvakokonaisuuksia (riskienhallinta, muutoksenhallinta,
laadunhallinta, resurssienhallinta, aikataulunhallinta, budjetin ja talousasioiden hallinta,
tiedonhallinta seka sidosryhmien ja viestinnan hallinta) ei voi hoitaa, jos niiden siséltéa

ei ole madritelty, niiden hallinnasta ei ole suunnitelmaa eika niité ole vastuutettu. Tama
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johtaa vaistamatta siihen, ettd vastuunjako, roolit ja resurssit ovat epéselvia ja etta ohjel-

mat koetaan perustoiminnasta irrallisina.

Arvioitaessa organisaation projektikulttuurin kypsyytté esimerkiksi IPMA Delta organi-
saation projektikyvykkyysprofiilin avulla, arviointi tehdddn moniulotteisessa matriisissa
ja arviointiin osallistuu ulkopuolisia arvioitsijoita. Kysymyksia on yli sata neljassa eri
teemassa. Kahden nyt tarkasteltavana olevan ohjelman kohdalla varsinaiseen kypsyysar-
viointiin ei tassé kehitysvaiheessa kannata lahted. Jotta voidaan hahmottaa yleisella ta-
solla mitka edellytykset organisaatiotasolla ohjelmajohtamiselle on olemassa, kehittamis-
tehtdvassé tehtiin esimerkinomainen kypsyystason arviointi. Tarkastelusta ilmenee minka
tyyppisista kehittdmistoimenpiteista voisi olla kysymys, sen jalkeen kun perusasiat on
saatu kuntoon, Tarkasteluun otettiin projektimalli, projektihallinnan prosessit ja projekti-
toiminnan laatu. Kypsyystasojen kuvaukset ja kypsyystasot on mukaeltu mm. IPMA
Delta organisaation kypsyystasoarvioinnista ja InFocus —arviointikehyksesta. Arviointi

on esitetty taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Organisaation projektikyvykkyys.

noudattaminen on
satunnaista.

Koulutusta on saatavilla.

Taso
Nakokulma Varhainen - satunnainen Madritelty - kuvattu Vakioitu - omaksuttu Hallittu- kehittyva Optimoitu - johdettu
Ei projektimallia. Organisaatiolla on Organisaatiolla on Organisaatio toimii Organisaatio toimii
madritelty ja kuvattu madritelty projektimalli, - |projektimallin mukaan. parhaiden
projektimalli, rakenteet ja [rakenteet ja-prosessitja |Kaikille projekteissa projektijohtamisen
Projektimalli prosessit, mutta niiden niiden mukaan toimitaan. [mukana oleville on kaytantojen mukaisest ja

tarjolla koulutusta.
Projektimallia kehitetdan.

toimintaa parannetaan
jatkuvasti.

Projektihallinnan
prosessit

Ei projektihallinnan
prosesseja.

Projektihallinnan
prosessit on madritelty ja
niitd sovelletaan vain
osittain.

Projektihallinnan
prosessien noudattamista
paataantoisesti
edellytetaan koko
organisaatiossa.

Projektihallinnan
prosessien noudattamista
edellytetdan ja seurataan
systemaattiseti koko
organisaatiossa.

Ylin johto seuraa ja ohjaa
aktiivisesti
projektitoiminnan
kehittamista.

Projektitoiminnan
laatu

Projektitoiminnan laatu
vaihtelee suuresti.

Projektitoiminnan laatu
riippuu yksitaisista
onnistumisista.

Projektitoiminnan
laadulle on maaritetty
mittarit.

Projektitoiminnan laatua
seurataan.

Projektitoiminta on
laadukasta ja kannattavaa.

Organisaation kannalta tarkasteltuna voidaan todeta, ettd edellytykset projektikyvykkyy-
den kasvattamiselle ovat olemassa. Projektimalli on mééritelty ja ohjeistus on olemassa.
Projektitoimisto on perustettu, salkunhallinnan ty6kalut ja menetelmét on luotu. Jostain
syysta projektihallinnan mallia, rakenteita tai vakioituja prosesseja ei juurikaan sovelleta.
Systemaattista seurantaa ja kehittdmistd ei viel& toteuteta lainkaan ja laatu vaihtelee suu-

resti.
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9.2.1 Viiden tidhden keskusta

Viiden tdhden keskusta -ohjelma on ollut kdynnissa jo vuodesta 2011 asti. Sille oli ehtinyt
muotoutua oma johtamisen mallinsa ja toimintatapansa jo ennen ohjelmajohtamisen kayt-
toonottoa. Ohjelmajohtamisen mallin kdyttoonotto ei muuttanut mitéén johtamisen tai ke-
hittdmiskokonaisuuksien menettelyissa. Porttipaatoksié ei ole voitu tehdd, koska ohjelma
on ollut jo toteutusvaiheessa mallia kayttoonotettaessa. Viiden tdhden keskusta —ohjel-
malla oli jo entuudestaan muotoutunut ositus, roolitus ja vastuunjako seka omat talouden
suunnittelun ja seurannan jarjestelménsa, eivéatka ne pohjautuneet ohjelmajohtamisen oh-
jeeseen tai periaatteisiin. Ohjelmalla ei ole ollut ohjausryhméaa ennen maaliskuuta 2017.
Ohjelman projektien salkutusta ei ole tehty (elokuu 2017). Ohjelmalle on nimetty omis-
taja vasta mallin kayttéonoton jalkeen.

Jos ajatellaan yhtd ohjelmajohtamisen soveltamisen perusperiaatetta, ohjelmajohtami-
sella saavutetaan hyotyjé, joita ei saada johtamalla vain yksittéisia ohjelmakomponentteja
(1S021503, 7), niin t4t4 ominaisuutta ei ohjelmassa voida tunnistaa. Ennemminkin voi-
daan todeta, ettd ohjelmajohtamisen soveltaminen jaa irralliseksi ja paalle liimatuksi me-
netelméksi. Merkittavin muutos edeltavaén tilanteeseen nahden on budjetointi. Talousar-
viossa madrdrahat ovat organisaation uudelleenjarjestelyiden jélkeen palvelualueiden

budjeteissa, vaikkakin hankkeittain sidottuina.

Tarkasteltaessa Viiden tahden keskustan ohjelmaa ohjelmajohtamisen teoriaa ja kaupun-
gin omaa ohjelmajohtamisen ohjetta vasten, voidaan todeta, ettd kysymyksessa on luon-
teeltaan enemman projektisalkku kuin ohjelma (taulukko 4). Toimenpidekokonaisuudet
muodostavat tiettyyn maantieteellisesti rajattuun alueeseen, tietylld ajanhetkell liittyvan
kokonaisuuden. Kokonaisuus on voimassa, vaikka valmistuneita projekteja loppuu ja uu-
sia liitetddn osaksi keskustan kehittamistd. Johtamisen ndkdkulmasta projektisalkun joh-
tamisella ja ohjelman johtamisella Haukan ym. (2007, 53) mukaan erona se, etté ohjel-
massa ohjelman projekteilla saavutettavien hyotyjen johtaminen kuuluu ohjelman joh-
dolle, projektisalkussa projektien omistajat ovat vastuussa hyotyjen saavuttamisesta. Sal-
kunhallinta voidaan kuvata myos jatkuvana paatoksentekoprosessina, jossa katselmoi-
daan s&&nndllisin véliajoin, ettd organisaation salkkukomponenttien luettelo on linjassa
organisaation strategian suhteen (SFS-1SO 21504, 5-6).
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Viiden tdhden keskustan toimenpidekokonaisuuksissa strategian tavoitteet painottuvat eri
tavoin. Esimerkkind voidaan mainita vaikkapa Kansi ja Areena, joka toteuttaa eri strate-
gisia tavoitteita kuin vaikkapa Ranta-Tampella tai Eteldpuisto. Toimenpidekokonaisuuk-
silla on lapileikkaavia teemoja, mutta ne ovat l&hinna laadullisia méaaritteitd. Toimenpi-
dekokonaisuuksilla ei ole juurikaan keskindisié riippuvuuksia ja ne voivat edetd erillisina
ja niita voidaan johtaa itsendisind. Johtamisen fokus on enemman priorisoinnissa ja re-
surssien allokoinnissa. Ohjelman kesto on pitké, vaikka ei varmaan taysin pysyva, mutta

sisaltd muuttuu sinéd aikana useaan otteeseen.

TAULUKKO 4. Ohjelman ja projektisalkun tunnusmerkit Tampereen ohjelmajohtamisen

ohjeen mukaan.

Ohjelma Projektisalkku

Sisalto Ohjelma liittyy johonkin strategian Koostuu kaikista organisaation tai
painotukseen ja/tai tavoitteeseen, ja | sen osan (tai yksikdn) kyseisella
koostuu joukosta projekteja, ajanhetkelld kaynnissa olevista
toimenpiteita ja tehtavia, jotka projekteista ja
yhdessa tahtadvat strategisen projektiehdotuksista, jotka voivat
padmadaaran saavuttamiseen tavoitella strategian eri tavoitteita

Johtamisen fokus Ohjelmakokonaisuuden johtaminen | Projektien priorisointi ja resurssien
muutoksen aikaansaamiseksi ja allokointi projekteille optimaalisen,
strategisten hyotyjen strategianmukaisen ja
saavuttamiseksi tasapainoisen projektisalkun

yllépitdmiseksi

Kesto Maaraaikainen (kesto tyypillisesti Pysyvé elementti, jonka sisaltd
useita vuosia) vaihtuu

Projektien valiset | Vaatii koordinoitua johtamista, silla | Projekteilla saattaa olla

yhteydet projektit tahtadvat yhteiseen resurssiriippuvuuksia, mutta
padgmaaraan ja niilla voi olla paasaantdisesti niitéd voidaan
ajoituksellisia, sisalléllisia ja johtaa itsenaisesti

resurssiriippuvuuksia ja synergioita

Osa Viiden tahden keskustan dokumenteista voidaan katsoa olevan myds ohjelmajohta-
misen ohjeen mukaista dokumentointia. Etenemissuunnitelma ohjelmalla on olemassa.
Osioiden tai projektien siséltod ei ole maaritelty eikd dokumentoitu. Kokonaisuuksien
kestoa tai rajausta perustoimintaan ei ole maéritetty eikd dokumentoitu lainkaan. Edisty-
misesta on raportoitu sdannollisesti kaupunginhallitukselle. Johtamisjarjestelmé on kay-
tdnndssa olemassa, vaikka siité ei ole kuvausta ohjelmasuunnitelmassa tai siihen verrat-

tavassa asiakirjassa.
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9.2.2 Hiedanrannan kehitysohjelma

Hiedanrannan kehitysohjelma tayttada ohjelmajohtamisen ohjeessa annetut ohjelman tun-
nusmerkit ja sithen kuuluu myds lukuisia projektin tunnusmerkit tayttavia kokonaisuuk-
sia. Yleisell& tasolla voidaan todeta, ettd ohjelmajohtamista ei ohjelmassa vielé juurikaan
hyodynnetd, vaan kysymys on enemmankin erilaisten kehittdmistoimenpiteiden ja kau-

pungin perustoiminnan koordinoimisesta yhtenéd kokonaisuutena.

Hiedanrannan kehitysohjelmalle on laadittu ohjelmakuvaus ja ohjelmasuunnitelma ja oh-
jelma on kaynnistetty porttipdatosten kautta. Tarkemmat etenemissuunnitelmat, vastui-
den ja roolien méarittely, johtamisjarjestelméan kuvaus, raportointi- ja seurantajérjes-
telma, ositus ja salkutus puuttuvat tarkasteluhetkelld (elokuu 2017). Kuten edell& todet-
tiin, ohjelman projekteja ei ole perustettu, joten kaikki niihin liittyvat porttipaatokset, pro-
jektisuunnitelmat, selkeat vastuuhenkildiden maarittelyt, projektien budjetit jne. puuttu-

vat.

Keskeinen havainto oli, ettd ohjelman laajuus on madritetty liian laajaksi. Ohjelman laa-
juuteen on sisallytetty koko uuden kaupunginosan suunnitteleminen, rakentamista val-
mistelevat toimet ja rakentaminen. Ohjelmalle ei ole madritetty kestoa eikd mitdan maa-
rittelyd, koska ohjelma voidaan p&attdd. Kaupunginosan toteutusaika on 30 — 40 vuotta ja
kokonaisbudjetti noin 250 milj. euroa. Ohjelmaan on siséllytetty myds kehittdminen, joka
tahtaa uusien alykkaan ja kestdvan kaupungin ratkaisujen kokeiluihin ja kdyttoonottoon.
Ohjelmalle on allokoitu vain kolme kokoaikaista henkilresurssia kaupunkiorganisaa-

tiosta.

9.3. Ohjelman omistaja ja ohjausryhma

Kaupunginhallituksen tehtdva on ohjata kaupunkistrategian toteutusta tukevia kehitysoh-

jelmia. Kaupunginhallitus p&&ttdd ohjelmien perustamisesta, ohjelmasuunnitelmien hy-

vaksymisesta ja sille raportoidaan ohjelmien edistymisesta.
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Hallintosdantd maérittelee kaupungin hallinnon ja toiminnan jarjestamisen yleiset peri-
aatteet sekd paatoksenteko- ja kokousmenettelyt. Toimivaltaa voidaan siirtda eli dele-
goida. (Hallintosaantd 2017). Johtamisjarjestelméssa kuvataan kaupungin toimintamallin

periaatteet, organisaation rakenteet sekd toiminnan ohjauksen ja johtamisen organisointi.

Molempien ohjelmien omistaja on elinvoima ja kilpailukyky —palvelualueen johtaja. Hal-
lintos&&nnon mukaan palvelualueen johtaja vastaa johtamansa palvelualueen osalta mm.
toiminnan johtamisesta ja kehittdmisestd, toiminnan tuloksellisuudesta, riskienhallin-
nasta, pormestarin ja konsernijohtajan alaisuudessa edunvalvonnasta, edustamisesta ja

yhteydenpidosta eri sidosryhmiin.

Hiedanrannan kehitysohjelman suunnitteluvaiheessa ohjelman omistaja oli eri henkild ja
ohjausryhman kokoonpanoa ei voitu odotettavissa olevan organisaatiouudistuksen takia
vield suunnitella tarkemmin. Tamé aiheutti myds sen, ettd ohjausryhman jésenet eivat
voineet osallistua ohjelman laajuuden méaarittelyyn eikd muutenkaan ohjelmasuunnitel-

man laatimiseen.

Maaliskuussa 2017 perustettiin kolmen kehitysohjelman yhteinen (Raitiotien, Viiden tah-
den keskustan ja Hiedanrannan kehitysohjelman) ohjausryhmé, jonka kokoontumistihey-
deksi sovittiin kahdesta kolmeen kertaan vuodessa. Ohjausryhmaé ei ota kantaa ohjelman

operatiiviseen ohjaukseen.

9.4. Talous ja resurssit

Kehitysohjelmien kayttotalouden ja investointien rahoitus tulee suurimmalta osalta pal-
velualueiden talousarviomaararahoista. Maararahat ovat hankkeittain sitovia eli palvelu-
alue ei voi niita kayttdd muuhun tarkoitukseen ja paatoksentekoa niiden kaytosta ei alis-
teta lautakunnille. Kaupunginvaltuusto paattéda kehitysohjelmien resursoinnista talousar-
vion hyvaksymisen yhteydessd. Kehitysohjelmilla on myds oma pieni budjettinsa, jolla
katetaan mm. kehitysohjelmien henkilostén palkkamenot, ohjelman viestintd ja ohjel-

maan kuuluvat kehittdmisprojektit.
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9.5 Seuranta ja raportointi

Molemmat kehitysohjelmat toteuttavat kaupungin strategisia tavoitteita. Viiden tahden
keskustalle on vuodelle 2017 asetettu tavoitteiksi:

1. Keskustan kasvutavoitteita mahdollistavien Ranta-Tampellan ja Etel&puiston uu-
sien asuinalueiden kehittdminen on edennyt kehitysohjelman tavoitteiden mukai-
sesti.

2. Asemanseudun kehittdminen etenee MAL-sopimuksen mukaisesti yhteisty0ssa
valtion kanssa ja Kansi ja Areena -hankkeen toteuttaminen alkaa.

3. Keskustan tdydennysrakentamista edistavét ja lansipuolen vetovoimaa vahvista-

vat keskeiset hankkeet ovat edenneet.

Hiedanrannan kehitysohjelman strategiset tavoitteet vuodelle 2017 ovat:
1. Hiedanrannan suunnittelukilpailun pohjalta on laadittu alueen yleissuunnitelma.
2. Vesistotaytto ja 0-kuidun stabilointipilotit on suunniteltu ja tarvittavat lupahake-
mukset tehty.

3. Toimijoiden madré Hiedanrannassa on kasvanut ja alue on kansallisesti tunnettu.

Tavoitteiden tayttyminen ja talousarvion toteutuminen raportoidaan osana normaalia toi-
minnan ja talouden raportointia. Kunkin kehitysohjelman ohjelmajohtaja raportoi koko
kehitysohjelman osalta ohjelman etenemisesté ja budjetin toteutumisesta kaupunginhal-
litukselle. Tdma aiheuttaa jonkun verran paallekkéista ty6ta ja epaselvyyksia tyonjaossa,
koska talousarviossa maérarahat on osoitettu palvelualueiden budjetteihin, vaikkakin si-
tovina ohjelmille. Arkitydssa hankintojen péaatokset, tilaukset, laskujen késittely jne. ta-

pahtuu osittain palvelualueilla ja osittain kehitysohjelmissa.

9.5.1 Thinking Portfolio

Kaupunkitasoinen ja kaikkien salkkujen yhteinen seurantajarjestelma ja tyokalu on Thin-
king Portfolio, joka otettiin kdyttéon loppuvuodesta 2015. Thinking Portfolio on ensisi-
jaisesti johdon tyokalu. Kaikilla kaupungin tyontekij6illa on katseluoikeus jarjestelmééan.
Salkussa on kaikkiaan 610 ohjelmaa ja projektia ja niistd 250 on toteutusvaiheessa (ti-

lanne elokuu 2017). Projektit vieddan projektisalkkuun jo ideavaiheessa. Néin j&é tieto
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talteen, jos jotain kehitysideaa on jo joskus mietitty, mutta sen eteenpdin viemisesta on

jostain syysta luovuttu.

Viiden tahden keskusta ja Hiedanrannan kehitysohjelma eivét olleet vield kehittdmisteh-
tavan alkuvaiheessa Thinking Portfoliossa (tilanne elokuu 2017). Tyokalu mahdollistaa
ohjelmille monitasoisen seurannan ja raportoinnin. Ohjelmasta jarjestelmaén viedaéan

osiot ja projektit.
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9.6. Organisaatiouudistuksen vaikutukset

Tampereen kaupungin organisaatiota uudistettiin merkittavasti vuonna 2017 ja uudistus
tuli voimaan kesékuun alusta 2017. Tampereella oli ennen muutosta neljé palvelualuetta,
mutta uudistuksen jalkeen kolme. Uusille palvelualueille valittiin kokonaan uudet johta-
jat. Palvelualueiden johtajat vastaavat palveluiden jéarjestamisestd seka toiminnan johta-
misesta ja kehittdmisestd. He tydskentelevat konsernijohtajan alaisuudessa ja ovat kau-
pungin johtoryhmén j&senid. Palvelualueiden johtajat vastaavat johtamalleen palvelualu-
eelle kuuluvien, kaupunginhallituksen paattdmien kehitysohjelmien johtamisesta ja koor-
dinoinnista. Molemmat tarkasteltavana olevat ohjelmat kuuluvat elinvoiman ja Kilpailu-

kyvyn palvelualueelle ja ohjelmien omistaja on ko. palvelualueen johtaja.

Syksylla 2017 oli kuntavaalit eli poliittiset luottamushenkil6t vaihtuivat osittain. Entisen
neljan apulaispormestarin sijaan apulaispormestareita on uudessa organisaatiossa kolme
ja heistd kaksi kokonaan uusia. Yksi apulaispormestari toimi jo aiemminkin apulaispor-
mestarina, mutta eri palvelualueella. Apulaispormestarit ovat paatoimisia luottamushen-
kilgita ja johtavat lautakuntia. Apulaispormestarit kuuluvat kaupungin johtoryhmaan,
jossa kasitellddn my6s kehitysohjelmia koskevia asioita ennen niiden viemista kaupun-
ginhallituksen kasittelyyn. Tarkastelussa olevat ohjelmat kuuluvat elinkeino- ja osaamis-
palveluista sekd asunto- ja kiinteistopalveluista vastaavan apulaispormestarin vastuualu-

eelle.
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10 TOTEUTETUT KEHITTAMISTOIMENPITEET

Ensimmadisessd vaiheessa selvitettiin projektimallin ja ohjelmajohtamisen soveltamisen
tilanne. Tyon toisessa vaiheessa tunnistettiin ja toimenpantiin kiireellisimmiksi valitut
kehittdmistoimet. Niitd tyostettiin yhdessé ohjelmajohdon ja projektitoimiston asiantun-
tijoiden kanssa kokouksissa, jotka opinnaytetyontekijé valmisteli. Han muodosti kokouk-
siin kysymykset, valmisteli etukateen ratkaisuehdotuksia edellisten kokousten johtopé&a-
tosten perusteella ja kirjasi muistiin kdydyt keskustelut. Opinndytetyontekija ehdotti ete-
nemisjarjestysta ja toimenpiteitd, joilla olisi eniten vaikuttavuutta. Tarkastelut tehtiin ja
kehittdmistoimet toteutettiin vuoden elokuun 2017 ja maaliskuun 2018 vélisen4 aikana ja

ne on esitetty tassa luvussa.

10.1 Ositus

Tampereen ohjelmajohtamisen ohjeen mukaan ohjelman suunnitteluvaiheessa (ennen
OP2-péatosta) suunnitellaan ohjelman rakenne eli osiot, jotka jakaantuvat toimenpiteisiin
ja projekteihin. Osioilla tulee olla nimetyt vastuuhenkil6t. Ositusrakenne on pohjana joh-
tamisjarjestelmén suunnittelulle, budjetoinnille, hy6tytavoitteiden maarittelylle, aikatau-

lutukselle ja resurssoinnille.

Viiden tdhden keskustan kehittdmisohjelmalla ositus on olemassa. Viiden tahden keskus-
tan ohjelmassa ositus perustuu aluerajauksiin. Hiedanrannan kehitysohjelman toimenpi-
dekokonaisuuksien tunnistaminen néhtiin ensimmaisené edellytyksena ohjelman muiden

menettelyiden kehittamiselle.

Hiedanrannan kehitysohjelman toimenpidekokonaisuuksissa, joiden talous- ja henkilore-
surssit tulevat linjaorganisaatiosta, noudatettiin linjaorganisaation palveluryhmdjakoa.
Kiinteistot, tilat ja asuminen —palveluryhman siséllé tunnistettiin kolme erillista toimen-
pidekokonaisuutta. Varsinaiset kehittdmisen toimenpidekokonaisuudet ovat kehitys-
alusta, hankekehitys ja valiaikainen toiminta. Viestint4 ja markkinointi on tukitoiminto,
joka haluttiin kuitenkin osoittaa omana toimenpidekokonaisuutenaan, koska sillda on oma

budjettinsa ja oma toimenpidesuunnitelmansa (viestintdsuunnitelma). Kehitysohjelmaan
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kuuluu luonnollisesti muitakin tukitoimintoja, mutta niiden budjettivaikutukset muodos-
tuvat pelkastadan henkildston palkkamenoista. Kaikille toimenpidekokonaisuuksille on ni-
metty vastuuhenkild, joka koordinoi vastuullaan olevaa toimenpidekokonaisuutta. Jokai-
sessa toimenpidekokonaisuudessa voi olla projekteja, joille nimitetd&dn oma projektipéal-

likkonsa. Ositusrakenne on kuvattu kuviossa 6.

Kehitysalusta Hankekehitys Viliaikainen Viestintad &
« tutkimus- ja * yritysyhteistyd toiminta markkinointi
kehitysprojektit * kiinteistasijoitta- .
+ kokeilut yhteistyd . Ezf’;:‘::amat
* kauppa ja palvelut
Rakennusten Alueiden ja Maa- ja Kaupunki- Kaupunki- Hyvinvointi-
peruskorjaus ja rakennusten vesirakentaminen rakentaminen suunnittelu palvelut
kehittiminen kunnossapito + pilaantuneiden maa- * infrasuunnittelu « yleissuunnittelu « koulut
* kunnostus * kiinteistdnhoito alueiden puhdistus ' ;l;t‘:'ai:]zt‘ennut- + asemakaavoitus * paivikodit
+ purku » 0-kuidun puhdistus = liikennesuun- + klftturi-]a
* vuokraus * uppotukkien poisto nittelu Jiikunta
 taytot * selvitykset
* johtosiirrot
kima kma Kkima RAKSA F KAUPSU | HYPA

KUVIO 6. Hiedanrannan kehitysohjelman ositus ja toimenpidekokonaisuudet.

10.2 Etenemissuunnitelma

Viiden tdhden keskustalla on jo vakiintunut tapa etenemissuunnitelman laatimisen pro-
sessille ja esitystavalle. Etenemissuunnitelma péivitetddn osana kehitysohjelman péivi-
tysta 1 — 2 vuoden vélein. Se kootaan kehitysohjelman koordinoimana, mutta yhteistydssa
palveluryhmien kanssa. Etenemissuunnitelma on hyvin yksityiskohtainen ja siihen on
koottu kaikki keskeiset suunnittelu-, toteutus- tai kehittdmistoimenpiteet, jotka sijoittuvat
keskusta-alueelle. Etenemissuunnitelmassa on myds kuvattu toimien keskindinen integ-

rointi. Etenemissuunnitelma on julkinen asiakirja.

Kun Hiedanrannan ositus oli saatu tehtyé, voitiin Hiedanrannan kehitysohjelmalle laatia
ensimmainen etenemissuunnitelma vv. 2018 — 2040. VVuositasolla eteneminen esitetdan

taloussuunnitelmakaudelle 2018 - 2021 ja siité eteenpdin viiden vuoden jaksotuksella.
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Etenemissuunnitelma on ohjelmasuunnitelman liite ja julkinen asiakirja. Etenemissuun-
nitelma vieddan myods Gantt-kaavioksi, jossa voidaan paremmin esittaa keskinisia riip-
puvuuksia ja kriittisid polkuja. Gantt-kaavio on ainoastaan kehitysohjelman sisdisessa

kaytossa. Etenemissuunnitelman pohjalta tehddén talouden pitkan aikavélin suunnittelua.

10.3 Kehitysohjelmien ohjaus

Viiden tahden keskustan, Hiedanrannan ja Raitiotien kehitysohjelmille perustettiin maa-
liskuussa 2017 yhteinen ohjausryhmd. Ohjausryhmé kokoontuu kaksi tai kolme kertaa
vuodessa. Alkuvaiheen tehtavénanto jai valjaksi, mutta lahinné ohjausryhmén tehtédvéana
on valmistella ohjelmien raportointi ja linjaustarpeet kaupungin johtoryhmén ja edelleen
kaupunginhallituksen késittelya varten. Ohjausryhmaén tehtavéana yleisesti on varmistaa,
ettd kukin kehitysohjelma toteuttaa kaupunginhallituksen sille asettamaa strategiasta joh-

dettua tavoitetta.

Ohjelmajohtamisen ohjeen mukaan ohjausryhmén tehtavand on mm. ohjelman edistymi-
sen seuranta, budjettiehdotusten valmistelu, ohjelman sisalléstad paattdminen, ohjelman
resurssoinnin varmistaminen, riskien hallinta ja raportointi salkun johtoryhmaélle. Erityi-
sesti ohjelman edistymiseen vaikuttavien asioiden linjaaminen, resurssoinnista paattami-
nen ja riskien hallinta ei onnistu kolmen ohjelman yhteisessd, harvoin kokoontuvassa ja
strategisiin asioihin keskittyvéssa ohjausryhméssa. Hiedanrannan kehitysohjelmalle pe-
rustettiin marraskuussa 2017 operatiivisempaa ohjausta varten oma ohjausryhma. Tehta-
vand on ohjelman operatiivisen toiminnan ohjaus ja osakokonaisuuksien yhteensovitta-
minen. Operatiivisen ohjauksen tehtdva on varmistaa ohjelman resurssointi ja sitd kautta
sujuva eteneminen. Ohjausryhmén jasenilla on oman teema-alueensa substanssista
vankka tietdmys ja tarvittava péatdsvalta oman palveluryhmansé asioihin. Ohjausryh-
maan kuuluu kaikkien palveluryhmien edustajat, talouden ja viestinnan sek& myos Tam-
pereen Veden, Séhkolaitoksen ja Pirkanmaan jatehuollon edustajat. Siihen voidaan va-
kiokokoonpanon lisaksi kutsua tarvittaessa ulkopuolisiakin asiantuntijoita. Ohjausryhma
kokoontuu joka toinen viikko, jotta voidaan varmistaa tarvittaessa nopea reagoiminen.
Viiden tdhden keskustalla ei vastaavaa ohjausryhméaé ole. Raitiotien kehitysohjelmalla on

oma johtoryhmansé, joka kokoontuu kerran viikossa.



55

Kuviossa 7 on kuvattu Hiedanrannan, Viiden tdhden keskustan ja Raitiotien kehitysoh-

jelman ohjausrakenne.

KUVIO 7. Viiden tahden keskustan ja Hiedanrannan ja Raitiotien kehitysohjelmien oh-

jaus kaupunginhallituksesta ohjelmakohtaiselle tasolle.

10.4 Toimenpidekokonaisuuksien vienti projektisalkkuun

Molempien ohjelmien toimenpidekokonaisuudet vietiin alkuvuodesta 2018 projektisalk-
kuun eli Thinking Portfolio —jarjestelméaén. Jarjestelmaén tehdyt muutokset mahdollisti-
vat talouden seurannan integroimisen SAP-jarjestelméasta Thinking portfolion toimenpi-
dekokonaisuuksittain ja projekteittain. Toimenpidekokonaisuuksien vastuuhenkil6t ja
projektien projektipaéllikot vastaavat siitd, ettd edistymisen ja mahdollisten poikkeami-
nen raportointi jarjestelméan tehdaén raportointiaikataulun mukaisesti. Thingking Port-
folio on johdon tydkalu ja siitd saatavat raportit ovat hyvin yleispiirteisia. Se ei tarjoa

tydkaluja ohjelmajohtajan tydn tueksi.
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10.5 Johtamisjarjestelméa

Johtamisen nédkdkulmasta tunnistettiin nelja eri tasoa: ohjelmataso, projektisalkun taso,
toimenpidekokonaisuuden taso ja projektitaso. Ohjelmajohtamisella ja projektisalkunjoh-
tamisella on paljon samankaltaisuuksia, mutta myds joitakin merkittavia eroavaisuuksia.
Ohjelmajohtajan pitaa valita ohjelmaan sellaisia projekteja, jotka parhaiten edistavat oh-
jelman hyotytavoitteiden saavuttamista. Hoytyjen ohjaaminen ja valvonta kuuluu ohjel-
majohtajalle. Salkkujohtajan pitéa priorisoida ja tasapainottaa projektisalkkua eri nako-
kulmien kannalta ja hy6tyjen ohjaaminen on projektien omistajan vastuulla. Toimenpi-
dekokonaisuudella on oma vastuuhenkilénsa, joka on joko kehitysohjelmasta tai linjaor-
ganisaatiosta. Sidosryhmien hallinnan, tiedonhallinnan ja riskien hallinnan johtamista

voitu sisallyttdd mukaan, koska tarvittavat sisallolliset maarittelyt puuttuivat.

Kehittamistehtdvassd keskityttiin Hiedanrannan kehitysohjelman johtamisjarjestelman
tarkasteluun, koska Viiden tdhden keskustaohjelmalla oli jo entuudestaan vakiintuneet
johtamisjérjestelmét, jotka olivat myos salkkujohtamisen nakdkulmasta toimivia. Viiden
tdhden keskustan osalta on todettava, ettd toimenpidekokonaisuuksien ja projektien seka
roolien ja vastuiden selkeampi rajaaminen ja kuvaaminen selkiyttdisi tydnjakoa ohjelman

(salkun) ja perusorganisaation kesken.

Hiedanrannan kehitysohjelman johtamisjarjestelman tavoitteeksi asetettiin kaikissa toi-
menpidekokonaisuuksissa yhteisen arvopohjan ja sitoutumisen aikaansaaminen ohjelman
tavoitteiden saavuttamiseksi seka tiedon kulun varmistaminen. Johtaminen tassa tapauk-
sessa ei perustu suoriin kaskyvaltasuhteisiin, vaan johtamisella pitédé pystya yhdistaméan

resurssit, jotta saadaan aikaan yhteisesti haluttuja tuloksia (Ohjakset kasissé 2007, 15).

Loppuvuoteen 2017 mennessé oli aloitettu sd&nndllinen kokouskéytanto talousasioiden,
valiaikaisen Hiedanrannan, viestinndn, kaupunkisuunnittelun, maa- ja vesirakentamisen
seké& rakennusten ja maaomaisuuden kehittamisen asiakokonaisuuksien késittelyille. Kus-
takin kokonaisuudesta vastaavia henkil6ita pyydettiin nimedmaan kokouksiin tarvittavat
osallistujat ja kehitysohjelma nimesi omansa. Liséksi kehitysohjelman oma tiimi ko-
koontuu kesken&én joka toinen viikko. Johtamisen ja siséisen viestinndn avuksi otettiin
kayttoon entuudestaan kaytossé olleiden tyokalujen liséksi kolme uutta tydkalua; Trello,

Slack ja Virta. Trello toimii tiedostojen jakamisen alustana sisaisesti, Slack on tydkalu
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tiimien valisen viestinnan tarpeisiin. Ulkopuolisten yhteistydtahojen kanssa erityisesti tie-

dostojen jakamiseen on otettu k&yttéon Virta-tyotila.



58

11 OHJELMAJOHTAMISEN MALLIN KEHITTAMINEN

Kehittamistehtavan kuluessa kévi selvéksi, ettd ohjelmajohtamisen soveltamisessa orga-
nisaatiossa ollaan vield hyvin alkuvaiheessa. Molempia tarkasteltuja ohjelmia koskien
voidaan todeta, ettd vastuut ja roolit perustoiminnan ja ohjelmien vélill4 ovat epéaselvié.
Ohjelmiin ja projekteihin liittyva késitteistd on vierasta ja projektiosaamista tarvittaisiin

myaos linjaorganisaatiossa projekteihin ja ohjelmiin osallistuvilta henkil6ilta.

Tampereen kaupungilla on k&ynnissa hyvin erityyppisid ohjelmia. Kuten aiemmin jo to-
dettiin, kaupunkikehittdmisen ja aluerakentamisen ohjelmat eivat tayta kaikkia ohjelma-
johtamisen kirjallisuudessa kuvattuja ohjelman ominaisuuksia. Toteutettujen kehittamis-
toimenpiteiden lisdksi opinnéytety0 sisaltdd ehdotuksen jatkotoimista ja menettelyista,
joilla ohjelmajohtamista voitaisiin kehittéda edelleen. Kehittdmiskohteista on pyritty valit-
seman ne, jotka ovat sovellettavissa kaupungin ohjelmajohtamisen kehittdmiseen ylei-
semminkin. Kehittdmiskohteiksi valittiin teemoja, joiden avulla ohjelmajohtamiselle luo-
taisiin paremmat onnistumisen edellytykset ja tavoitteiden saavuttamista seka yhteistyon

sujuvuutta voitaisiin edistéa.

11.1 Auditointi

Ulkopuolisen asiantuntijan auditoinnilla voitaisiin varmistaa, ettd edellytykset ohjelmalle
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja ohjelman onnistuneelle lapiviennille ovat ole-
massa. Auditoinnilla varmistettaisiin ennen ohjelmasuunnitelman hyvaksymista, etté oh-
jelman laajuus on méaritelty oikein suhteessa silla tavoiteltaviin hyotyihin, riskienhal-
linta, johtamisjarjestelyt, resurssointi ja laadunvarmistus on suunniteltu riittdvalle tasolle
jaohjelmalle on nimitetty laajuuteen nahden pateva ohjelmajohto. Auditointimenettelyyn
voisi sisaltyd myos keskustelut omistajan ja ohjausryhman kanssa, jotta muodostuisi ka-

sitys siitd, miten sitoutuneita ne ovat ohjelman edellytysten edistdmiseen.

Ohjelman kaynnissé olon aikanakin olisi hyva kayda lapi ohjelman pituudesta riippuen
muutamia Kkertoja jonkinlainen terveystarkastus” esimerkiksi Managing Successful
Programmes viitekehykseen pohjautuen (MSP 2011, 270 — 275). Menettelyll& varmistet-
taisiin, etta sovitut menettelyt ja rakenteet ovat kdytdssa, niiden mukaan toimitaan ja ne

tukevat hyotytavoitteiden saavuttamista. Arvioinnin voisi tehdd joko projektitoimisto
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(ohjelmatoimisto, jos sellainen on) tai ulkopuolinen taho. Samalla ohjelmajohto saisi asi-
antuntija-arvion mahdollisesti tarvittavista muutoksista. Jos auditoinnin suorittaa ulko-
puolinen ohjelma- ja projektijohtamisen asiantuntija, sitd voidaan hyodyntéda myos ohjel-
majohtamisen menetelmien ja rakenteiden soveltamisessa ja kehittdmisessa laajemmin-
Kin.

11.2 Laadunhallinta

Vaikka kuntien ohjelmissa ja projekteissa on usein kysymys mittavista taloudellisista pa-
nostuksista, laadunvarmistukseen ei ole juurikaan kiinnitetty huomioita. Toteuttamiskel-
poinen laadunhallinnan suunnitelma pitéisi olla edellytyksend ohjelman kaynnistami-
selle. Laadunhallinnan tulee olla osa ohjelmajohtamisen vakiintuneita kaytantoja. Lonka
(2017, 6) jopa esittaa, etta lainsaddannossa maarattaisiin suurille projekteille pakollinen
laadunhallinnan menettely. Menettelyksi hén esittad, ettd ennen projektin kynnistymisté
on tehtéva laatusuunnitelma, jonka riippumaton asiantuntijaelin hyvaksyy ja sama elin

my0s valvoo sen toteutumista.

SFS-1SO 21503 Ohjelmanhallinnan standardin mukaan laadunhallinta voi sisaltdd mm.
seuraavaa:

- asianmukaisten standardien tunnistaminen ja niista viestinta

- laadunvarmistuksen toteuttaminen

- laadunvalvontamenetelmien suorittaminen suunnitellusti

- laadullisten mittarien toteuttaminen kayttokelpoisten mittarien avulla.

Laadunhallinnan menetelmien valinnassa tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettd ei lisata
turhaa byrokratiaa. Jos laadunhallintaa ei ole ennen ohjelman aloitusta hyvin suunniteltu
ja sitd ei sovelleta heti alusta asti, se ei todennakdisesti toteudu ollenkaan ohjelman kulu-
essa. Vaikuttavien laadunhallinnan menettelyiden kayttoonotto edellyttédd uusia rutiineita
ja menettelyitd ja niiden kayttéonotto ohjelman jo kdynnissa ollessa ei ole kovin toden-

nakoista.
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11.3 Resurssien hallinta

Ohjelma ja sen projektit ovat aina madraaikaisia jarjestelyita ja siita johtuen ne lainaavat
resurssinsa linjaorganisaatiolta. K&ytanto on osoittanut, ett4 usein ohjelmiin ja projektei-
hin osallistuvat aina samat henkil6t. Tasta aiheutuu ristiriitoja ohjelmien ja linjatyon kes-
ken. Resurssoinnille pitdisi 10ytaé sopiva tydkalu, jolla tarvittavat henkil6resurssit voitai-
siin suunnitella ja tydajan kaytt6a ohjelmiin ja projekteihin seurata. Kun resurssitarve
tehdaan nakyvéksi ja sen kohdistaminen on suunnitelmallista, myds tyokuormaa voidaan

tasata paremmin useamman henkilon kesken.

Toinen resurssointiin keskeisesti liittyva ndkdkulma on ohjelmajohtamiseen péatevoity-
neiden henkilGiden riittdvd madra organisaatiossa ja heidan tyopanoksensa kohdistami-
nen kulloinkin k&ynnissé olevien ohjelmien kesken. Jokaisella ohjelmaorganisaatiolla pi-
taé olla kaytossaan ohjelma- ja projektijohtamiseen patevoitynyt henkild. Tarvittavan
patevyyden arvioinnin pohjana voidaan kayttaa esimerkiksi IPMA yksilon patevyydet

maéarittelya (taulukko 1).

11.4 Riskienhallinta

Jokaisella ohjelmalla on oltava riskien hallinnan suunnitelma, ennen kuin se voi kéynnis-
tyd. Ohjelman aikana yllapidetaan ajantasaista kuvausta merkittdvimmista riskeista ja nii-
den hallintakeinoista. Riskien hallintaan kuuluu riskien tunnistaminen, niiden analysointi,
riskien toteutumisen ennaltaehkaisyn suunnittelu, toimenpiteistd sopiminen ja vastuutus

seké seuranta.

Kaupungilla on olemassa riskienhallinnan prosessi, jonka noudattamista pitaa edellyttaa
ohjelmilta ja niihin kuuluvilta projekteilta. Riskienhallinta vaatii erityisosaamista ja pro-

jektitoimisto voi tukea ohjelmajohtajaa tassé ty0ssé.
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11.5 Tiedonhallinta

Ohjelmat ovat pitkéakestoisia ja laajoja, joten niiden aikana syntyy hyvin monen tyyppista
tietosisaltoa ja tiedon méara on suuri. Tiedonhallinta on osa sidosryhméayhteisty6té, vuo-
rovaikutusta ja viestintdd. Ohjelman toteutus saattaa edellyttdd uudenlaisen ohjelmiston
kayttoonottoa tai jopa uuden sovelluksen kehittamistd. Ohjelmassa tehdaan laajaa yhteis-
tyota yritysten, tutkimuslaitosten, yhteisojen ja kuntalaisten kanssa, josta syntyy monen-
laista tutkimustietoa ja monenlaista aineistoa. Uusien innovaatioiden ja tuotetun tiedon
jakaminen koko organisaation kayttéon on keskeinen osa ohjelmalta edellytettavié tuo-
toksia. Syntynyt materiaali pitadé olla kaikkien helposti saatavissa ja hyddynnettavissa.
Toisaalta eri osapuolten tekijanoikeudet aineistoihin ja niiden julkaisemisen pelisdannot

pitéé olla selvét.

Jokaiselle ohjelmalle pitaa laatia oma tiedonhallintasuunnitelma. Se tehdaan yhteistydssa
kunnan arkistoinnista vastaavan kanssa, koska sen pitaa olla voimassa olevan lainsaadan-
non mukainen ja linjassa kaupungin muun ohjeistuksen kanssa. Tiedonhallintaan pita&
varata riittdvat resurssit. Ohjelman johtaja on vastuussa siitd, ettd tiedonhallintasuunni-

telma laaditaan ja ettd sitd noudatetaan lapi koko ohjelman.

11.6 Koulutus

Ohjelman sujuvan eteenpéin viemisen edellytyksend on, etté siihen osallistuvilla ihmisilla
on yhteinen kieli ja kasitteistd. Ohjelmajohtamisen peruskésitteet, rakenteet, vaiheet ja
roolit tulisi olla tuttuja edes yleiselld tasolla. Projektimallia koskeneessa kyselyssa (2016)
nousi selvésti esille, ettd projektimallista kaivattiin lisd& koulutusta ja tiedottamista. Kou-
lutusta kaivataan yleisen tietoisuuden lisadmisen ohella esimerkiksi ohjelman omistajille

ja ohjausryhmien jasenille.

Varsinaisen koulutuksen liséksi voidaan hyddyntd4 muitakin menetelmid, joilla ymmar-
rysta ja asenneilmapiirid voidaan parantaa. Tallaisia menetelmid ovat mm. valmennus,

mentorointi, coaching (Haukka & Nurminen, 2015, 20).



62

Ohjelmalla tai useammalla ohjelmalla yhteisesti pitdisi olla tukenaan ohjelmatoimisto,
jonka yhtena tehtavéna olisi osaamisen kartuttaminen ensi vaiheessa ainakin kaikille oh-

jelmaan tai sen projekteihin osallistuville, mutta pitkélla tdhtaimella koko organisaatiolle.
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12 OHJELMAJOHTAMISEN OHJEEN PAIVITYSTARPEET

Ohjelmajohtamisen ohjeessa tulisi paremmin huomioida erityyppisten ohjelmien tarpeet.
Ohjeen péivitystarpeet tulisi kdyda Iapi kaikkien kdynnissa olevien ohjelmien ohjelma-
paallikdiden kanssa ja néin tunnistaa keskeiset tdsmentamista vaativat kohdat erilaisten

ohjelmien l&ht6kohdista kasin.

Kohdassa 11 Ohjelmajohtamisen kehittdminen késiteltyjen laadunhallinnan, resurssoin-
nin, riskienhallinnan ja tiedonhallinnan sisaltékuvaukset ja menettelyt tulee tdydentéé oh-

jeeseen.

Ohjelman ositus on ohjelmajohtamisen ohjeessa késitelty vain hyvin lyhyesti eiké sen
merkitys ilmene siitd tarpeeksi. Toimenpidekokonaisuudet ja ohjelman ositus ovat tar-
keitd maarittelyj4, jotka tulee tehdd jo suunnitteluvaiheessa. Niitd tulee kdyda lapi omis-
tajan ja ohjausryhman kanssa, jotta saadaan aikaan yhteinen ndkemys ohjelman laajuu-
desta. Ositukseen liittyy kiintedsti my6s roolien ja vastuiden méarittely.

Vuosisuunnittelua ja —raportointia ei ohjeessa ole kasitelty vield lainkaan. Kun ohjelma-
johto suunnittelee johtamisjarjestelmaa, niin siind pohjana pitaa olla laajempi suunnitte-
lun ja raportoinnin vuosikello. Kehitysohjelmien tavoitteet ja toimenpiteet esitetddn ta-
lousarviossa. Tdman lisdksi tavoitteet siséltyvat konsernihallinnon palvelu- ja vuosisuun-
nitelmaan. Tavoitteet ja toimenpiteet raportoidaan kolme kertaa vuodessa toiminnan ja

talouden katsauksissa ja tilinpaatoksessa.

Ohjeessa on jonkun verran ristiriitaisuuksia joidenkin kdytettyjen ké&sitteiden ja uuden
organisaatiorakenteen ja sen nimikkeiston kesken. Ohje tulee kdyda kokonaan lapi ja pai-
Vittdd vastaamaan voimassa olevia rakenteita. Ohje siséltad useita paatoksentekoprosessia

kuvaavaa taulukkoa, joiden sisélto tulee tarkistaa.
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13 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Ohjelmia on menossa ja niitd kaynnistyy ldhivuosina liséa organisaation kypsyystasosta
riippumatta. Koska ohjelmat ja ohjelmajohtaminen on jo otettu k&yttéon, ei tassa tapauk-
sessa voida edetd vaiheittain projektitasolta ohjelmiin, vaan ohjelmajohtamisen kehitta-

mista on tehtdva kaupungilla jo nyt.

Yksi tyon keskeisimmistéd havainnoista oli, ettd ohjelmien laajuuden maérittelyyn ei oltu
Kiinnitetty tarpeeksi huomioita. Jo ohjelman suunnitteluvaiheeseen tulisi siihen varata
riittavéasti asiantuntemusta, aikaa ja resursseja. Ohjelman onnistumisen edellytyksena on,
etta osapuolten roolit, tehtévat, vastuut ja yhteiset toimintatavat sovitaan yhteisesti ennen
ohjelman kdaynnistamista. Poikkihallinnolliseen kehittdmistoimintaan tarvitaan yhteisesti
jaettu kasitys siita, miten kehittdminen organisoidaan ja vastuut jaetaan. Suunnitteluvai-
heessa pitaé tehd tiivista yhteisty6td ohjelman tarkeimpien sidosryhmien kanssa. Sel-
keilld ja tarkoitukseensa sopivilla kaytanngilla voidaan resursseja kohdistaa tehokkaam-
min ja néin varmistaa kehittdmistoimien vaikuttavuus. Laajojen ohjelmien suunnittelu-
vaihe edellytt&a jossain tapauksissa oman projektin perustamista suunnitteluvaihetta var-

ten.

Viiden tdhden keskusta —ohjelma olisi voinut jatkaa jo ennen ohjelmajohtamisen kayt-
toonottoa vakiintuneella tavalla, vaikka ohjelmajohtamisen mallia ei olisi alettu sovelta-
maan lainkaan. Ohjelmajohtamisen soveltaminen ei tuota Viiden tdhden keskustan johta-
miselle juuri mitdan kaytannon hyotyja eikd muutoksia aiempiin menettelyihin. Kehitta-
misen kokonaisuus on laaja ja siithen kuuluu merkittdva méaéara eri palveluryhmissé tehta-
vad normaalia linjaty6té. Ilman minkaanlaista kokonaisajattelua, madrarahat olisivat ta-
lousarviossa osoitettuina palvelualueiden méararahojen sisélla. Politiikoille, jotka talous-
arviosta paattavét, ei ole merkitysta silla onko joku kokonaisuus luonteeltaan projekti-
salkku vai ohjelma. Tarkeint4 sek& johtamisen ettd paatoksentekijan nakokulmasta on,
ettd asiaa voidaan tarkastella kokonaisuutena.

Hiedanrannan kehitysohjelman laajuus on madritetty aivan liian laajaksi ja ohjelman ra-
japinnat ja vastuunjako perusorganisaation kanssa on kokonaan madaritteleméattd. Resurs-
sointi on ohjelman laajuuteen nahden alimitoitettu. Ohjelman kestoa ei ole tarkkaan edes

pohdittu, mutta ohjelmasuunnitelmassa maaritettyjen tavoitteiden saavuttamiseen menee
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arviolta 20 — 30 vuotta. Pelkéstdan puuttuvien dokumenttien tdydentdamisell&d ohjelman
onnistumiselle ei pystyta luomaan riittavia edellytyksid, vaan sen laajuus, sisalto, roolit
ja vastuut on maaritettdva uudelleen. Tama tarkoittaa kdytanndssa sitd, ettd koko ohjelma

on suunniteltava ja muodostettava uudelleen.

Uuden kaupunginosan suunnittelu ja rakentaminen, kaupungin perustekeminen, voidaan
projektoida erikseen. Projektin tavoitteena on aikaansaada uusi kaupunginosa kaikkine
siithen kuuluvine rakenteineen. Kestdvan kaupunkikehityksen haasteiden ratkaisemiseksi
tarvitaan uusia innovaatioita ja toimintamalleja ja ne tavoitteet on myds strategiassa. Nii-
den tavoitteiden saavuttamiseksi perustetaan kehitysohjelma. Ohjelman tehtavané on sit-
ten koordinoida visiota, kehittdmista ja toimenpiteit, joita tarvitaan kestdvyyden haastei-

den ratkaisemiseksi.

Koska ohjelma pohjautuu strategiaan ja toteuttaa sitd, sen kesto pitdisi rajata strategikau-
den mittaiseksi. Ohjelman tavoitteet osattaisiin mitoittaa paremmin ja niiden toteutumista
pystyttaisiin paremmin seuraamaan, kun ohjelman aikajanne on helpommin hahmotetta-
vissa. Ohjelman tulokset, uudet toimintamallit ja innovaatiot saataisiin paremmin jal-
kautettua koko organisaation kéayttoon. Strategiakausiin sitominen linkittéisi ohjelmat
kiintedmmin myaos poliittisen paatoksenteon ohjelmiin (esim. pormestariohjelma), joihin
kuitenkin strategia pohjautuu. Voihan olla, ettd jonkun kehittdmisohjelman kohdalla to-
detaan, ettd sitd pitdisi vield jatkaa toisenkin strategikauden ajan, mutta siind tapauksessa
ohjelman sisdltéd ja tavoitteita olisi luontevaa mééritell& ja mahdollisesti painottaa uu-
destaan, koska ohjelman jatkaminen edellyttad uutta paatoksentekoa. Ohjelman kéynnis-
tymisen edellytyksena olisi aina ohjelmasuunnitelman hyvaksymisté edeltava auditointi-

menettely.

Jos ohjelmajohtamista halutaan soveltaa, sille pitad olla ylimmén johdon tuki. Johtamis-
rakenteita pitda kehittda niin, ettd myos ne tukevat ohjelmajohtamisen kdytantdja. Kun
tahtotila on olemassa, puuttuvaa osaamista voidaan tdydentaa kouluttautumalla ja tarvit-

taessa osaamista voidaan ostaa ulkopuolelta.
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LITTEET

1(2)

Liite 1. Tampereen projektimallin kéayttajakysely 2016 kysymykset

Kyselyn toteutti Tampereen kaupungin projektitoimisto. Kysely oli Webropol —kysely ja

kysymykset talletettiin suoraan jarjestelmaan. Téssa liitteessa on esitetty listaus kysymyk-

sista.

Taustakysymykset

1. Valitse rooli, josta vastaat kyselyyn:

2.

3.

- projektiasiantuntija
- taloushallinto
- taloushallinnon yhteyshenkil
- luottamushenkil®
- projektisuunnittelija
- joku muu, mika?
Oletko osallistunut Tampereen projektimallia koskeviin valmennuksiin?
- kylla
- el
- enosaa sanoa
Oletko kayttanyt projektimallia ja —salkkua omassa ty0ssasi?
- olen k&yttanyt aktiivisesti omassa projektitydsséani
- olen k&yttanyt jonkin verran omassa projektitydssani
- olen tutustunut malliin ja salkkuun, mutta en ole vielé kayttanyt
- enole vield kayttanyt mallia/salkkua
- en tunne mallia ollenkaan

- €N 0saa sanoa

Arvioi Tampereen projektimallia ja —salkkua koskevia vaittdmia asteikolla 1 — 5 (tai en

0Saa sanoa)

4.

Tampereen projektimalli tukee projektin johtamista.

5. Tampereen projektimallin kéytté parantaa projektitydskentelyn laatua.
6.
7. Tampereen projektimalli tukee projekteja koskevaa paatoksentekoa.

Tampereen projektimalli tukee projektipaallikon tyota.



10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
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2 (2)

Tampereen projektimallin kaytto tukee projektin onnistumista.

Tampereen projektimalli tukee projektisalkun johtamista.

Tampereen projektimalli tukee projektien strategista priorisointia ja valintaa.
Tampereen projektisalkussa on riittavat tiedot projektin ja projektisalkun johta-
miseksi.

Tampereen projektimalli vahvistaa ja selkiyttad projektin omistajan roolia.
Tampereen projektimalli tukee projektin ohjausryhman toimintaa.
Tampereen projektimalli on helppokaytt6inen.

Séahkaoinen projektisalkku on helppokayttdinen.

Tampereen projektimallin ja — salkun kaytolle on saatavilla riittavasti tukea.
Tampereen projektimallista on helppo 16ytaa tietoa.

Muuta palautetta Tampereen projektimallista tai —salkusta (avoin vastaus)



