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ESIPUHE

Tama opinnaytetyd on tehty lukuvuoden 2010- 2011 aikana Keski-Pohjanmaan ammatti-
korkeakoulun ylempéna tutkintotyond. Tyon toimeksiantajana on CENTRIA tutkimus ja
kehitys Ylivieskasta. Kiitdn lampimasti koko CENTRIAN henkilostoa pitkdmielisyydesté
esittdmaani kysymystulvaa kohtaa ja avunannosta tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Kii-
tén erityisesti haastatteluun osallistuneita projektihenkildita ja tydelamaohjaajaani tutki-

mus- ja kehitysjohtaja Hannu Leppal&a.

Tutkimuksen teoreettista viitekehysta on valotettu benchmarking — menetelmélla. Vertailu-
tutkimuksen kohteena oli Rakennusliike Sorvoja Oy Oulaisista. Kiitdn lampimasti toimi-
tusjohtaja diplomi-insind6ri Jaakko Sorvojaa haastatteluun ja raportin asiatarkastamiseen
antamastaan tyoajasta.

Kiitén lisaksi opinnaytetyoni valvojia substanssiohjaajaani Juhani Palojarved ja prosessioh-

jaajaani Pekka Nokso-Koivistoa.

Opintojen suorittaminen ja opinndytetydn tekeminen vaatii uusien asioiden oppimista ja
henkisid ponnisteluja tavoitteen saavuttamiseksi. Ennen kaikkea se vaatii kuitenkin jous-
tamista ja mukautumista tilanteeseen sek& ympérilla olevaan kaaokseen, joka on vélill&
ollut hyvin konkreettista lapsiperheen arjessa. Opintojeni mahdollistamisesta ja loppuun-
saattamisesta tassa aikataulussa on taysin perheeni ansiota. Noyrimmat kiitokseni perheel-

leni saamastani tuesta.
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1 JOHDANTO

Projektimaisesta toimintatavasta on tullut yritysten jokapaivainen toimintamalli, vaikkei
yritys olisikaan varsinainen projektitoimittaja. Yritykset toteuttavat projekteina lahes kaik-
Ki siséiset kehittamishankkeensa, ja sen on oltava jatkuvaa, jos yritys aikoo olla toimittaja
vield tulevaisuudessakin. Muutos on pysyva olotila ja sitd hallitaan useimmissa organisaa-
tioissa projektimaisella toimintatavalla. Olipa kyseessa projektitoimittaja, toimintaansa
kehittédva organisaatio tai jotain siita valilta, niin projektimainen toiminta on vakiinnuttanut

pysyvan aseman toimintamuotona suomalaisissa organisaatioissa.

Projektitoiminnan laajentuessa organisaation johto havahtuu jossain vaiheessa tunteeseen,
ettd ’projektikokonaisuus ei ole enéd hallinnassa”. Johto ei enda tieda: mité projekteja on
kaynnissa, ovatko projektit strategian mukaisia, ket niissa tydskentelee ja kuinka paljon,
paljonko kuluu rahaa, tuottavatko projektit tuloksia jne.? Mit& suurempi organisaatio on,
sitd nopeammin kaoottinen tilanne on edessa. Jos yrityksessa on laatujarjestelma, niin sil-
loin yhtendinen projektiohjeistus on yleensa tehty. Talldin on kehitettavéa yritystason sal-
kunhallintamalli ja suunniteltava tytkalut projektitiedon kerdamiseksi. Jos taas yrityksessa
ei ole laatujarjestelmaa ja sitd kautta ohjeistettua projektimallia, onkin tilanne haasteelli-
sempi. Téllainen tilanne on sallinut sen, ett& eri projekteissa on ollut mahdollista syntyé
paallikkdkohtaisia projektikaytanteitéd eika organisaatioon ole muodostunut yhtenaisia toi-
mintatapoja. Tallaisessa tilanteessa joudutaan kehittamaan seka projektitoiminnan yksikko-
tasoa etté yritystasoa samanaikaisesti, mikd onkin astetta haasteellisempi tilanne - on ra-
kennettava samanaikaisesti seké kivijalkaa ettd kattoa kuin sita kannattelevia rakenteita.

Taman opinnaytetyon kohdeorganisaation johto koki havahtumisen hetkensé ja aloitti mat-
kan projektisalkunhallinnan kehittamiseksi. Johdon havahtuminen loi tarpeen télle opin-

naytetyolle. Jotta projektisalkun tai projektin johtamista on mahdollista kehitt&d, on tehtava
ensin tutkimus projektitoiminnan nykytilasta. Opinnédytetyon tutkimusongelmat ovat laaja-

alaisia kuten tutkimuskohdekin, eli projektinhallinta kaikkine osa-alueineen.

Tassd opinnadytetydssé on tarkoituksena selvittdé projektinhallinnan nykytila kohdeorgani-
saatiossa. Projekteissa tydskentelevia henkil6itd on haastateltu teemahaastattelumenetel-



malla. Projektien k&ytanteistd on pyritty saamaan kuvaa eri nakékulmista niin sanotun 360
asteen arvioinnin avulla haastatellen projektityontekijoita, -paallikoita, -sihteereita ja pro-
jektitoiminnan johtoa seka opetushenkilditd, jotka ovat osallistuneet projekteihin eri roo-
leissa. Tutkimuksen tuloksena on projektinkéytanteiden nykytilan kuvaus. Se tulee toimi-
maan l&htotietona projektitoiminnan kehittdmiselle tulevaisuudessa. Yksittdisen projektin
nakokulman lisdksi tutkimuksessa haluttiin selvittada projektihenkiliden tietoisuutta ja
mielipiteitd projektikokonaisuudesta. Talla haastattelundkdkulmalla on tavoitteena selvittaa
henkildston tietoisuutta koko projektitoiminnasta ja arviosta oman projektin asemasta pro-
jektisalkussa. Projektikokonaisuuden haastattelun kautta haluttiin saada tietoa projektihen-
kiloiden kasityksista salkkutasosta ja organisaation toiminnasta seka ehdotuksia tarvittavis-

ta kehittamisalueista organisaatiotasolla.

Projektitoiminnalla on jo kohtuullisen pitké&t perinteet ja projektimainen toimintatapa on
levinnyt kaikille toimialoille. Miten muut projektitoimijat ovat toteuttaneet omat projekti-
mallinsa salkunhallinnan ndkdkulmasta tarkasteltuna? Téssa tydssa on case — kohteen tut-
kimuksen liséksi tutkittu benchmarking — menetelman avulla erilaisia projektitoimijoita.
Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata muiden projektitoimijoiden kaytdssé olevia sahkaoi-
sid salkunhallinnan ty6kaluja. Benchmarking on tehty yhta yritysta lukuun ottamatta Kirjal-
lisuuslahtoisesti. Benchmarking -tutkimuksen tavoitteena oli luoda kuva projektitoiminnan
nykytilasta muissa organisaatioissa niin julkisella kuin yksityisella sektorilla. Tdman tut-

kimusongelman kautta haluttiin saada suunta salkunhallinnan kehittamiselle.

Padluvussa kaksi kasitellaan teoreettista viitekehystd. Teoreettisen viitekehyksen lahesty-
mistavaksi on valittu projektikokonaisuuden johtamisen nakokulma, koska tutkimusase-
telma kulminoituu kokonaisuuden johtamiseen. Projektisalkunhallinnasta kasitellaan siihen
kuuluvat osa-alueet ja salkunhallinnan tavoitteet seka yhteys yksittaisten projektien hallin-
taan. Lisaksi luodaan katsaus projektisalkun kokonaisuuden tarkasteluun ja salkunhallin-
nan kehittdmiseen. Salkkutasolta siirrytaan yksittaisen projektin tarkasteluun. Tassa tydssa
on pyritty hyvin lyhyeen projektihallinnan teorian kuvaukseen, painottaen niita osa-alueita,
jotka ovat oleellisia tassé tutkimuksessa ja toiminnallisessa viitekehyksessa. Tassa tydssa
ei ole késitelty varsinaisia projektinhallinnan tekniikoita ja tyokaluja, joista 16ytyy kirjalli-

suutta jo vuosikymmenien ajalta. Paaluvussa kaksi luodaan katsaus myds projektisalkun-



hallinnan nykytilaan suomalaisissa organisaatioissa seka yksityisella etté julkisella sektoril-
la. Kirjallisuuden kautta on tehty katsaus salkunhallinnan tyokaluihin ja sdhkaisiin jarjes-

telmiin, joita nykypdivéna on saatavilla ja kdytosséa eri projektitoimijoilla.

Tutkimuksen empiirinen toteutus siséltad kaytannossa kaksi erillista tutkimusta. Varsinai-
sen tutkimuksen case — kohteena olevan yrityksen lisaksi empiirisessé osiossa tehtiin yri-
tyssektorin projektitoimijan benchmarking — tutkimus. Benchmarking — tutkimus on esitel-
ty ensin. Paaluvussa kolme esitellddn empiirisesti toteutettu vertailututkimus yrityssektorin
projektitoimijasta. Samassa paaluvussa esitelldaén koko tutkimus: kohde, tutkimusmenetel-

mat, tutkimusongelmat ja saadut tutkimustulokset.

Padluvussa nelja kuvataan varsinaisen case — kohteen toiminnallinen viitekehys. Kohdeor-
ganisaation esittelyssé on lyhyt historiakatsaus projektitoiminnan kehittymisesta nykypéi-
vaan. Toiminnallisessa viitekehyksessd kuvataan organisaatiorakenne ja konteksti, jossa
organisaatio toimii, mutta vain silté osin, kuin se tutkimuksen kannalta on oleellista. Tassa
kuvataan myos jarjestelmat ja ohjelmistot, joita organisaatiossa ja projektitoiminnassa on
kaytossa. Lisdksi kuvataan tutkimuksen tiedonhankinta, kdytetyt tutkimusmenetelmat ja
tutkimusongelmat. Paaluvussa viisi esitetddn saadut tutkimustulokset ja paaluvussa kuusi

esitetadn johtopaatokset tutkimusongelmiin seka kasitellaan tutkimuksen uskottavuutta.

Paadluvussa kahdeksan on pohdinta, jossa tutkimusta ja saatuja tuloksia tarkastellaan tdmén
tutkimuksen ja jatkotutkimusten kannalta. Salkunhallinnan kehittdmisehdotuksia on poh-

dittu empiiristen tutkimusten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta.



2 PROJEKTILIIKETOIMINTA

2.1 Projektitoiminta

Projektit ovat tarked toimintamuoto mille tahansa yritykselle tai organisaatiolle. Vaikka
organisaatiomuoto ei olisi tyypiltdan projektiorganisaatio, niin toiminta voi siitd huolimatta
olla hyvin projektimaista. Yrityksissa voi olla monimuotoista projektitoimintaa, mutta kar-
keasti toiminnan voi jakaa yrityksen ulkoiseksi projektiksi, eli tuotteen tai palvelun toimi-
tusprojektiksi, ja siséiseksi kehittdmisprojektiksi (Pelin 2009, 28).

Tikkanen & Aspara (2008, 14) mukaan projektitoiminta voidaan jakaa kolmentyyppisiin
projekteihin ja varsinaisen tyypittelyn sijaan, sita pitaisi ennemmin kutsua projektitoimin-
nan jatkumoksi. Sen toisessa paassa on yrityksen ulkoiset, asiakkaille myytavéksi tarkoite-
tut projektit. Naita ovat esimerkiksi perinteiset rakennus-, telakka- ja konsultointiliiketoi-
minta. Jatkumon toisessa adripdassa on paéosin yrityksen sisdisesti toteuttamat tutkimus- ja
kehitysprojektit, joissa innovaatiotoiminnalla on suuri osuus. Jatkumolla néiden projekti-
tyyppien véliin jadvat paasaantoisesti yrityksen sisdiset kehittamisprojektit. Nailla kehite-

tddn organisaation rakenteita, prosesseja ja jarjestelmié.

Monissa organisaatioissa projektien tyypittely muutamaan luokkaan onkin usein vaikeaa,
ja siksi Tikkasen ym. (2008, 14) projektitoiminnan jatkumo antaa valjemmat raamit pro-
jektien tyypittelyyn. Erityisesti tutkimusorganisaatioissa toteutetaan projekteja, joissa voi
olla laaja ja usein kansainvélinen projektitoimijoiden verkosto. Projekti on ulkoinen toimi-
tusprojekti, koska projektissa esimerkiksi tuotetaan tutkimusaineistoa alan tiedeyhteisolle.
Toisaalta projektissa kehitetddn mukana olevien henkiléiden kuin myos koko organisaation
osaamista, joten sen vuoksi tyypittelyn tulisi olla siséinen kehitysprojekti. Néin ollen pro-
jekti voidaan samanaikaisesti tyypitella yrityksen ulkoisena tutkimusprojektina ja siséisena
kehittdmisprojektina. Toisaalta projektien tyypittely ei varmaankaan ole itsetarkoitus, kun-
han projektitoimija itse osaa maéritell4 eroavaisuudet toteuttamistaan projekteista ja ndin

méaritell& toteuttamilleen projekteille oman luokittelutavan.



2.2 Projektiyritys

Yritystd voidaan nimittaé projektiperustaiseksi tai projektisuuntautuneeksi sen mukaan,
kuinka merkittdva osuus liikevaihdosta muodostuu projektiliiketoiminnasta. Projektiperus-
tainen yritys saa ulkoisilla toimitusprojekteillaan merkittdvimmén osan liikevaihdostaan.
Projektisuuntautunut yritys saa merkittdvan, mutta ei merkittavinté osuutta liikevaihdos-

taan ulkoisilla toimitusprojekteilla. (Tikkanen ym. 2008., 21.)

Organisaation, jossa resursseja kaytetddn enemmaén projekteihin kuin ns. toistuviin liike-
toimintaprosesseihin, tulisi kehittyd enemman projektiorientoituneeksi organisaatioksi. Jos
projektien onnistuminen on Kriittistd koko organisaation tavoitteiden toteutumiselle, niin

edellinen patee myos silloin. (Haukka, 2010.)

Tassa opinnadytetydssa kaytetaan yleisesti kasitetta projektiyritys tai projektitoimija tarkoit-
taen silld yritystd, jonka liiketoiminta on joko edellisten ma&ritelmien mukaisesti projekti-

perustaista, projektisuuntautunutta tai projektiorientoitunutta. Projektiyrityksen tai projekti-
toimijan organisaatiomuoto voi olla mika tahansa, eli kasitteelld ei ole projektiorganisaatio

velvoitetta.

Projektimainen toiminta kasvaa merkittavéasti kaikilla aloilla ja riskit sen myota. Projekti-
toiminta on riskialttiimpaa kuin toistuvat liiketoimintaprosessit, mutta toimialakohtaisia
eroja toki on. (Haukka 2010.) Projektitoiminnan laajentuessa ja riskien kasvaessa on
vaistamatonta, ettd projekteihin liittyvésta litkkeenjohdon osaamisesta on muodostunut
strateginen osaamisalue yha useammalle organisaatiolle (Tikkanen ym. 2008, 13). Ei riité,
ettd johto on tietoinen, mitd projekteja organisaatiossa on meneilldan. Johdolla tulee olla
osaamista, tyokalut ja kaytanndt, joilla projektitoimintaa seurataan, ohjataan ja suunnataan.
Projektitoiminta on oleellinen osa strategista johtamista, silla projektien avulla kurotaan
umpeen kuilua nykytilan ja tulevaisuuden vision valilla. (Lehtonen, Lindblom, Korpinen &
Simonen 2006, 6-9.)



Projekti-
markkinointi

Strateginen Projektisalkunhallinta ja
Johtaminen henkildstdresurssien johtaminen

* Projektinhallinnan prosessit ja osa-alueet
* Projektinhallinnan osaaminen
* Projektinhallinnan tydkalut

KUVIO 1. Projektiyrityksen toiminta

Projektiyrityksen toimintaa voitaisiin esittdd karkeasti kuvion 1 mukaisesti. Kaikki osa-
alueet vaikuttavat toisiinsa ja vaikutus on kaksisuuntaisesta. Tdmén opinnaytetyon teoreet-
tisessa viitekehyksessa keskitytaan ydintoimintaan, jota tdssa kuviossa kutsutaan ”projekti-
tuotannoksi”. Projektituotantoa on lahestytty kokonaisuuden ndkdkulmasta, joten tassa
tyossa ei ole késitelty projektinhallinnan perusasioita esimerkiksi tehtdvien ositusta tai ai-
kataulutusta. Viitekehyksessa keskitytadn kuvion 1 punaisella fontilla oleviin otsikoihin.

2.3 Projektiporfolio / Projektisalkku

Projektiportfolio on kokoelma projekteja, jotka toteutetaan samassa liiketoimintayksik6ssa.
Liiketoimintayksikdn strategiset tavoitteet ja resurssivaranto jaetaan ndiden projektien kes-
ken. (Archer & Ghasemzadeh 1999, 208.)



Projektisalkulla tarkoitetaan projektien muodostamaa kokonaisuutta. Yh& useampi organi-
saatio on ns. moniprojektiymparistd, jossa on kaynnissa useita samanaikaisia projekteja,
jotka kilpailevat samoista resursseista. (Lehtonen ym. 2006, 9-12.) Projektisalkulla (eli
projektiportfoliolla) tarkoitetaan samanaikaisten projektien ja projektimahdollisuuksien
kokonaisuutta, jossa strategiset paaméaarat ovat yhteisid. Lisaksi projektit kayttavat keske-
naan samoja resursseja. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 391.) Moniprojektitilanteella
tarkoitetaan organisaatiota, jossa useat projektit kuormittavat yhteisia resursseja ja asian-
tuntijaryhmia (Pelin 2009, 162).

Suomenkielista kirjallisuutta aiheesta on viela vahan, ja se voikin olla syyné siihen, ett4
suomenkielisessa Kirjallisuudessa nédyttaisi olevan kaytdssa monia késitteita. Project Port-
folio — késitettd kaytetddn englanninkielisessé Kirjallisuudessa, ja siitd suora sanank&annos
on projektiportfolio. Suomenkielisessa kirjallisuudessa ndyttaa kuitenkin vakiintuneen
enemman projektisalkku — kasite, joskin Tikkanen & Aspara (2008) kayttaa kirjassaan pro-
jektiportfolio — kasitetta. Projektiyhdistyksen (PRY) toimittaman lehden artikkeleissa néayt-
tdd myos vakiintuneen projektisalkku — kasite. PRY on projektiammattilaisten valtakunnal-
linen, toimialasta riippumaton, projektiajattelun ja -osaamisen kehitt4ja seka aktiivinen
kansainvélinen toimija (Projektiyhdistys 2010), joten PRY toiminee myos alan kasitteiston
suunnannayttajana. Myos kaupalliset tahot, esimerkiksi koulutusten ja ohjelmistojen tarjo-
ajat, nayttavat kayttavan myods enimmakseen projektisalkku — kasitettd. Kaupalliset tahot

todennékadisesti istuttavat projektisalkku — kasitteen tunnetuksi yrityspuolelle.

2.4 Projektisalkunhallinta ja johtaminen

Cooper, Edgett & Kleinschmidtin (2001) mukaan projektiportfolion johtaminen on dynaa-
minen paatoksentekoprosessi, jossa aktiivisten liiketoimintaprojektien salkkua tarkistetaan
ja paivitetaan saannollisesti. Myos uusia projekteja arvioidaan, valitaan ja asetetaan tarke-
ysjérjestykseen. Kaynnissa olevia projekteja voidaan nopeuttaa tai jopa lopettaa, mikéli ne
eivat ole tarkoituksenmukaisia. Jonkin projektin prioriteettia voidaan myos alentaa, jolloin

resursseja varataan ja jarjestellaan prioriteetiltaan tarkedmmille projekteille.



Projektisalkunhallinta on strategian toteuttamista ohjailemalla projektien muodostamaa
kokonaisuutta erilaisin menetelmin ja tekniikoin. Strategianmukainen paatoksenteko koros-

tuu projektien valinnassa, arvioinnissa ja priorisoinnissa. (Artto ym. 2006, 391-392.)

Projektisalkunhallinnalla tarkoitetaan sité, ettd moniprojektiympéristossa projekteja kasi-
telladn systemaattisesti projektisalkkuna. Kyse on kokonaisvaltaisesta hallinnasta ja johta-
mistavasta. Projektisalkunhallinnan avulla pyritd&n organisaation liiketoimintatavoitteiden
maksimaaliseen saavuttamiseen. Kaytdnnossa tdhan pyritddn kolmen tavoitealueen kautta,
jotka ovat salkun tasapaino, salkun maksimaalinen arvo ja salkun strategianmukaisuus.
(Cooper ym. 2001; Lehtonen ym. 2006, 12.) Kuviossa 2 on kuvattuna ndmé kolme osa-
aluetta. Kolmion muoto tarkoittaa sitd, etta asiat vaikuttavat toisiinsa; yhta tavoitetta muut-
tuessa kahta muutakin tavoitetta tulee ehkd muuttaa tai ainakin muutoksen vaikutus tulee

arvioida.

Salkun

strategianmukaisuus

Salkun Salkun

tasapaino maksimaalinen arvo

KUVIO 2. Projektisalkunhallinnan kolme tavoitetta (mukaillen Cooper ym. 2001; Lehto-
nen ym. 2006, 12.)

Liiketoimintatavoitteet maéarittavat millaiseen arvoon projektisalkun johtamisella pyritaan.
Eri projektitoimijoilla arvolla voi olla erilaisia mé&é&ritelmid, mutta arvo on asia, joka on
tarke& organisaatiolle. Tunnetuin arvo on kannattavuus tietyll aikavalill4, mutta muitakin
tapoja arvon madritykselle voidaan kéyttda. Monissa yrityksissé on kaytossa projektien

tuotot tai sééstot. Sen lisaksi arvon maaritykselle voi olla monia ns. laadullisia mittareita



esimerkiksi projektin tuomat strategiset hyodyt. (Lehtonen ym. 2006, 13.) Henkiloston
osaamisen lisddminen tai verkostosuhteiden luominen voi olla erityisesti koulutus- ja kehi-

tysorganisaation laadullisia arvoja.

Projektisalkun tulee vieda organisaatiota kohti strategian mukaisia tavoitteita. Lisaksi pai-
notuksen tulee olla samassa suhteessa strategian painotusten kanssa. Projektisalkunhallin-
nan tavoite strategianmukaisuudesta on myos kaksisuuntainen, silla projektit ovat keino

toteuttaa strategiaa, mutta myos uudistaa sita. (Lehtonen ym. 2006, 13.)

Tasapainoinen projektisalkku on salkunhallinnan kolmas tavoite. Projektisalkun tulee olla
tasapainossa organisaatiolle tarkeiden ominaisuuksien mukaan. Tasapainottamista vaatii
erityisesti resurssienhallinta, koska rajallisten resurssien vuoksi yhta aikaa kdynnissa olevia
projekteja voi olla vain rajallinen maaré. Projektisalkkua voidaan tasapainottaa myos mui-
den ominaisuuksien suhteen, sen mukaan mika on kullekin organisaatiolle tarke&a. Tasa-
painotettavia ominaisuuksia resurssien lisaksi ovat esimerkiksi projektityypit, teknologia,

riskit tai projektin onnistumisen todennékoisyys. (Lehtonen ym. 2006, 13-14.)

Projektisalkulle voidaan asettaa my0s muita tavoitteita, jotka koetaan tarkeiksi. Tavoitteita
voidaan muuttaa toiminnan ja tarpeiden muutostilanteissa. Téllaisia tavoitteita ovat esi-
merkiksi tiedonjako ja oppiminen erityisesti projektisalkun kayttdonotossa, mutta muul-
loinkin, jos se toiminnan luonteen kannalta on tarkeéa. Projektisalkun kayttdonoton tuomia
ensimmaisia hyotyja ovat usein viestinnén lisd&dntyminen ja organisaation oppiminen.
Kaikkia salkunhallinnan tavoitteita on mahdotonta optimoida ainakaan lyhyella aikavalilla,
joten salkunhallinnan tavoitteiden valille tulee 16ytad kompromissi ja valita omaan toimin-
taan sopivat tydkalut tavoitteiden saavuttamiseksi. Tahtadminen projektisalkun arvon mak-
simointiin ei varmista optimaalista salkkua - strategianmukaisuus ja salkun tasapaino var-

mistavat optimaalisen tuoton saavuttamista pitkalld aikavalilla. (Lehtonen ym. 2006, 14.)
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2.5 Projektisalkunhallinnan prosessit

Koko projektisalkkua koskevat paatokset vaikuttavat niin yksittaisiin projekteihin kuin
strategiaankin. Kuviossa 3 on néhtavissa, kuinka strategia toimii ylimpéna toiminnan joh-

tamisessa, johtaen tavoitteet, menetelmét ja resurssit projektien kéyttoon.

- Strategia =~ _
//// \\\\
4 . . S 1
.~ Mahdollisuuksien St[“;l'l.et'glﬂl:l S
,~ kartoittaminen uudistamimens,
’ \
/ \
/ \
/ \
/ . \
.'! — Tavoitteet, menetelmiit, resurssit \\
/ \
: l l \l
Vi '
Projektit Yksittdisten Projektisalkun Koko projekti-
japrojekti- >  projektien || kuvausjatasa- |- salkkua koskevat
mahdollisuudet arviointi painottaminen padtokset

v

Vaikutukset yksittiiseen
projektiin, projektin
arviointi paitoskohdissa

KUVIO 3. Projektisalkunhallinnan vaiheet seké linkki strategiaan ja projekteihin (mukail-
len Artto ym. 2006, 393.)

Kuviossa 3 on esitettyna salkunhallinnan vaiheita. Projektisalkunhallinta voidaan kuitenkin
karkeasti jakaa kahteen osa-alueeseen, uusien projektien valintaan ja kaynnissa olevien
projektien arviointiin. Nama kaksi prosessia, valinta ja arviointi, muodostavat salkunhal-
linnan kivijalan. Arviointia suoritetaan seka yksittdisen projektin nakokulmasta etta projek-
tisalkun nakokulmasta, joskin molemmissa vertailu suoritetaan kokonaisuuden mukaan.
Kaynnissé olevien projektien salkun arviointiprosessia nimitetaan projektisalkun katsel-
moinniksi. (Lehtonen ym. 2006, 79-80.)

2.5.1 Projektien valintaprosessi

Monet projektitoimijat jattavat vahemmalle huomiolle projektin esi- ja jalkivaiheet, jotka

kokonaisuuden kannalta ovat erittain merkityksellisia. Esiselvitysvaiheessa varmistetaan
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projektin tuotot ja vaikutetaan projektin kulkuun. Liséksi on huomiota, ettd projekti varaa
resursseja jo esiselvitysvaiheessa. Jalkivaihe on myos tarkedaa, silla projektien tulokset ja
projekteista hankitut kokemukset tulisi huolellisesti hyédyntda koko organisaation oppimi-
seksi. Taméan vuoksi tyypillinen projektivaiheistus, miké kattaa suunnittelu-, kdynnistys-,
toteutus- ja lopetusvaiheen, tulee laajentaa kattamaan myos esi- ja jalkivaiheet kuvion 4
mukaisesti. Laajennettu projektiprosessi ulottuu siten mahdollisuuden tai tarpeen kartoi-
tuksesta siihen pisteeseen, jossa projektin menestys voidaan arvioida, eika projekti enda

kuluta organisaation resursseja.

Projektin esivaihe Perinteisesti projektiksi laskettava osuus Projektin jilkivaihe

el‘- I\ 'M‘

Jil

[ \/ . \/
[ \ \/
\ '\ |

Arnomt
Idea/ Seuranta ja
Tarve Esiselvitys Suunnittelu / Kiiynnistys ja Lipivienti paatta- jiilkihoito
minen

KUVIO 4. Laajennettu projektiprosessi (mukaillen Lehtonen ym. 2006, 25.)

Projekti-ideoiden ja tarpeiden esilletuomiseksi on tarkeéd, ettd organisaatiossa luodaan
malli, jotta kaikki projektimahdollisuudet tulevat esille. Organisaation kaikilla tasoilla syn-
tyy ideoita, ja on tarkedd, ettd malli antaa mahdollisuuden kaikkien ideoiden esittamiseen.
Esitettya projekti-ideaa tai tarvetta voidaan nimittada esimerkiksi projektiaihioksi. Projek-
tiaihiot tulee esittdd mahdollisimman nopeasti ja aikaisessa vaiheessa, koska muuten voi-
daan esimerkiksi menettaa tarkeaa liiketoiminnallista kilpailuetua. Projektiaihion ei tarvitse
olla valmis projektisuunnitelma, silld esiselvitysvaiheessa aihio tdydentyy varsinaiseksi
suunnitelmaksi, mikali projekti valikoituu toteutukseen. Varsinainen projektivalinta teh-
daan projektiaihioista esiselvityksessa olevien ns. paatoksentekopisteiden kautta. Valinta-
prosessi on kuin suppilo, jossa tihenevét seulat karsivat huonot ideat pois. Jossakin tilan-
teessa hyvékin idea voi karsiutua pois, jos esimerkiksi resurssit tai rahoitus ei silla ajanhet-
kell& ole mahdollisia. Projektiaihiot tulisi kuitenkin systemaattisesti varastoida, jotta aihi-

oihin voidaan mydhemmin tarvittaessa palata.
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Yrityksen tulee méadritell& projektien valintaprosessi, jossa suuresta maarasté ideoita kar-
siutuu projektisalkkuun projekteja, jotka ovat tavoitteiden mukaisia ja salkun kokonaissi-
séltoa tdydentédvid. Kuviossa 4 esitettyjen prosessivaiheiden jalkeen voidaan lisata tarkastu-
sportti, jonka yhteydessé salkunhallinnan johtoryhmaé tekee paatoksia projekteista. Porttien
ma&aré ja sijainti on organisaatiokohtaista, ja porttivaiheistus tulee kuvata projektiprosessis-
sa (Lehtonen ym. 2006, 24-30.) Cooper, Edgett & Kleinschmidtin (2002) mukaan Vaihe-

portti-malli (Stage-GateTM) antaa projektille luvan edetd seuraavaan vaiheeseen.

Projektia verrataan muihin salkun projekteihin ja ideoihin
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KUVIO 5. Porttipaatoksenteko laajennetun projektiprosessin vaiheissa (mukaillen Lehto-
nen ym. 2006, 40.)

Lehtosen ym. (2006) mukaan on olemassa erilaisia ndkokulmia siitd, milloin projektiaihio
tulisi ottaa mukaan projektisalkkuun. Toiset painottavat ndkokulmaa, jossa projekti-ideat
tuodaan heti salkkutason paatoksenteon piiriin, jotta johto voi nopeasti osoittaa resursseja
hyvaksi katsotulle projekti-idealle. Toiset painottavat ndkokulmaa, jossa projekti-ideoita
voidaan vapaasti kehitella tiettyyn pisteeseen saakka ennen varsinaista esiselvitysta. Mité
tahansa nakokulmaa tarkastellaankin, niin yhtenevia ne kaikki ovat siitd, ettd projekti-idea
tulee ottaa mukaan salkkuun ennen kuin se kuluttaa paljon resursseja. Organisaation tulee
maadritelld omaan toimintaan soveltuva malli. Tarkeintd on kuitenkin se, etta projektipro-
sessi on méadritelty ja yhtendinen toimintamalli on kaytdssa kaikissa organisaation yksi-
koissd. Tamé kehittdd myds projektitoiminnan johtamista véhentéen eriarvoisuutta ja antaa

samanarvoiset mahdollisuudet projekti-ideoiden esittdmiseen ja projektiksi etenemiselle.
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Resurssien myontdminen uudelle projektille voi vaikuttaa jollain osa-alueella muiden pro-
jektien tilanteeseen. Porttipadtoksenteossa nakdkulma ei olekaan siis vain tarkastelun koh-
teena olevassa projektissa vaan koko projektisalkussa. Erilaisten paatdsten vaikutusta tai

skenaarioita voidaan kokeilla paatoksentekopisteissa. Projektien paatoksentekopisteistd on

tuloksena siis myos pdivitetty projektisalkku. (Lehtonen ym. 2006, 40-41.)

2.5.2 Projektien arviointiprosessi

Projektien arvioinnilla tarkoitetaan yhden tai useamman arvioijan tekemaa arviota yksit-
téisten projektien tai projekti-ideoiden tilasta. Tilan arviointi tehdaan erilaisin kriteerein,
jotka ovat organisaatiokohtaisesti maariteltyja. (Lehtonen ym. 2006, 40-41.) Projektien

arvioinnissa kaytetadn menetelmid, jotka voidaan Dye & Pennypackerin mukaan (1999)

jakaa neljaan luokkaan:

ad hoc — menetelmét

strategiset suunnittelumenetelmat
hyodynarviointimallit
optimointimenetelmat

Ad hoc — menetelmat ovat jasentyméattomié ja epamuodollisia ratkaisuja, joissa paatos syn-
tyy ilman ennakoivaa suunnittelua. Useissa organisaatioissa titd nimitetdan “musta tuntuu”
— menetelmaksi. Perinteisesti ne projektit, joita markkinoidaan kovadanisimmin tulevat

valituksi tai saavat eniten resursseja. (Lehtonen ym. 2006, 46-47.)

Ilman sovittuja toimintatapoja ja paatoksentekokriteereitd organisaatiot harvoin paasevat
tasapainoisiin ja optimaalisiin projektisalkkuihin. Useimmissa organisaatioissa kaivataan
strukturoidumpia menetelmid, joskin monimutkaiset matemaattiset optimointimenetelmat
ovat liian raskaita useimmille projektitoimijoille. Tyypillisesti kayttokelpoiset menetelmat
|0ytévat strategisten suunnittelumenetelmien ja hyddynarviointimallien kategorioista.
(Lehtonen ym. 2006, 46-47.)
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Projekti tulisi arvioida aina sen tulessa kuvion 5 mukaiseen paatoksentekoporttiin, mutta
kaytanndssa monissa organisaatioissa voi olla vaikea jarjestdé projektin arviointia vélitto-
masti projektin saavuttaessa porttivaiheen. Salkkumallin joustavuuden lisédmiseksi organi-
saatio voi sallia projektivaiheiden paallekkéisen toteutuksen ilman porttipéatosta esimer-
kiksi maarittamalla projekteille tietyt kriittiset tuotokset ja viitekehyksen, jolloin projekti
voi jatkua siihen saakka, kun virallinen arviointi on suoritettu. Pitkissé projekteissa myos
porttipadtoksien valilla on pitka aika. Talldin salkunhallinnan kannalta ei ole riittavaa, etta
projektia arvioitaisiin vain porttipdatoksien yhteydessa. Projekteja tulee arvioida sdannolli-
sesti esimerkiksi kuukausittain, jotta tieto on ajantasaista ja luotettavaa. (Lehtonen ym.
2006, 43.)

Projektisalkussa kaynnissé olevien ja tilapaisesti keskeytettyjen projektien arviointiproses-
sia nimitetadn projektisalkun katselmoinniksi. Salkkukatselmoinnissa nakékulma on sal-
kussa, ei yksittaisessd projektissa, vaikka projektien kautta asioita tarkastellaankin. Kat-
selmoinnissa arvioidaan, onko projektien tila suunnitelmien mukaisia yrityksen méaaritta-
mien tunnuslukujen valossa. Katselmoinnissa paivitetaan yleensa myos projektien portti-
paatosten tilanne. Katselmoinnin tuloksena voi olla paatoksia, jotka vaikuttavat yksittaisiin
projekteihin, koko projektisalkkuun tai jopa strategiaan. VVoidaan huomata tarve uusien
projektien kaynnistdmiseen, kdynnissa olevien projektien priorisointiin tai projektin tila-

paiseen tai jopa lopulliseen keskeyttamiseen. (Lehtonen ym. 2006, 79-82.)

Salkkukatselmointeja tulee jarjestaa saannollisin valiajoin organisaation tarpeen ja laajuu-
den mukaisesti. Salkkukatselmoinnissa kasiteltavét asiat voivat vaihtua esimerkiksi yrityk-
sen vuosikellon mukaan aikaan sopivin teemoin. Péivitetyn strategian julkitultua on salk-
kukatselmoinnissa ajankohtaista painottaa projektien strategianmukaisuutta ja sitd, onko

resurssit jaettu strategian mukaisen painotuksien suhteessa. (Lehtonen ym. 2006, 80-84.)

Salkkukatselmoinnissa tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa voidaan kayttaa erilaisia
tyokaluja ja menetelmid. Strategianmukaisuuden varmistamiseksi jo yksikertainen tavoite-
projekti-matriisi on hyddyllinen jokaiselle projektitoimijalle. Matriisista on helppo todeta,
miké&li projektisalkussa on projekteja, jotka eivat ole strategian mukaisia tai niill4 ei ole

mitddn muutakaan perusteltua tavoitetta ja siten syyta salkussa oloon. Pelkast&én projek-
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tisalkun tavoitteiden yloskirjaaminen auttaa yhtendisen ndkemyksen luomisessa projektien
tavoitteista ja roolista strategian toteuttamisessa. (Lehtonen ym. 2006, 85-86.)

Projektisalkun tasapainon arvioimisessa voidaan kayttaa erilaisia pisteytysmenetelmia sen
mukaan, mité organisaatio pitaa tarke&nd. Tasapainotettavia asioita voivat olla esimerkiksi
resurssit, projektityypit tai muut organisaation toiminnan kannalta merkitykselliset asiat
esimerkiksi laadulliset tavoitteet. Mitd tahansa organisaatiolle sopivaa graafista menetel-
maa voidaan kayttad, mutta perinteiset pylvasdiagrammit ovat yksinkertaisuudessaan jo
taysin toimivia ja useimmiten riittdvidkin. Liiketaloudellista hyotyéa arvioitaessa erilaiset
nelikentat ja matriisit ovat yleisimpié kuvaustapoja ja ovat vakiintuneita k&yténteitd monis-
sa organisaatioissa. Niilla voidaan helposti luokitella, yksinkertaistaa ja mallintaa tarkastel-
tavia asioita. Nelikentat ja matriisit soveltuvat hyvin projektisalkun havainnollistamiseen.
Projektien tutkimisessa valitaan kaksi ominaisuutta, jonka mukaan projektit pisteytetddn
matriisin vaaka- ja pystyakselille esimerkiksi riski ja tuotos. Tasta laajennettua muotoa,
kupladiagrammia, kaytetaan perinteisesti salkunhallintakirjallisuudessa havainnollistamis-
tyokaluna. Siiné yhdistetddn useampia ominaisuuksia matriisiin esimerkiksi kuplien koon,
varin tai varjostustyylin mukaan. Lisdominaisuuksia voivat olla esimerkiksi projektin vaa-
tima resurssimadra tai projektin ajallinen kesto. (Lehtonen ym. 2006, 84-92; Pelin 2009,
374-377.)

2.6 Projektisalkun operatiivinen johtaminen

Salkkukatselmointiin osallistuvat henkil6t voivat kdytannéssa toimia missa tahansa organi-
saation tehtavissa, mutta avainasia on kuitenkin se, etta henkil6illa on valtaa toimeenpanna
katselmointien paatoksia. Tietysti heilld pitaa olla oikeus tietojen saamiseksi, jotta salkkua
koskevien padtdsten tekeminen on ylipaatdadn mahdollista. Usein salkkukokoonpanon edus-
tajat ovat organisaation eri aloilta, jotta ryhman osaaminen on riittdva kattamaan kaikKki
projektikokonaisuuden vaatimat osaamisalueet. Projektikokonaisuutta tarkasteleva ryhma
voi olla eri kokoonpanolla kuin porttipaatoksien kokoonpano, mutta tiedonjaon ja yhteis-
tyon vuoksi ainakin osa henkilGistd on suositeltavaa toimia molemmissa kokoonpanoissa.

Yksinkertaisinta useimmiten on, etté salkkukatselmoinnissa ja porttipdatoksenteossa ovat
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samat henkil6t, ja ryhma voidaan yksiselitteisesti nimeté esimerkiksi projektisalkun johto-

ryhmaksi tai muulla organisaatioon soveltuvalla nimityksell&. (Lehtonen ym. 2006, 103.)

Salkkukatselmoinnilla on strategisen roolin liséksi tdrked asema projektien etenemisen
operatiivisessa seurannassa. Katselmointitilaisuudessa tarkastetaan kokonaistilanne kaikki-
en projektien osalta. Tarkasteltavia asioita ovat yleisimmin projektien aikataulu, kustan-
nusten ja resurssien kéyttd. Samoja asioita seurataan perinteisesti myos yksittaisen projek-
tin tasolla projektipaallikon toimesta, mutta ilman projektisalkunhallinnan menettelyjé pro-
jektikokonaisuuden seuranta usein unohtuu. Salkkukatselmointia kaytet&an siis myds ope-
ratiivisen toiminnan seurannassa eika pelkéstaén strategisen suunnan tarkistamisessa. Té-
man vuoksi operatiivisen seurannan tulee olla riittavan tiheéa, jotta esimerkiksi projektien
valiset suhteet huomioidaan ja resurssikuormituspiikit ehditdén tunnistaa ennen niiden to-
teutumista. Projektijohtaminen on kdytannossa salkunhoitoa, jossa salkun sisaltod tarkkail-
laan ja péivitetdan saannollisesti, mielelladn noin kuukauden valein.

(Haukka & Saari 2007; Lehtonen ym. 2006, 97.)

Projektisalkun johtamisessa ja etenemisen seurannassa pyritdan saamaan kokonaiskuva
projektien tilanteesta meneméttd minkaan projektin osalta yksityiskohtiin. Mikéli organi-
saatiossa on niin paljon projekteja, ettd kokonaisuuden tarkasteleminen on vaikeaa tai jopa
mahdotonta, niin talléin projektikokonaisuutta voidaan késitella pienemmissa osissa. Olt-
mannin (2009) mukaan projektisalkkutason ja yksittaisen projektitason vélissa on ohjelma-
taso, jossa projektit ovat jaettu esimerkiksi strategian pohjalta eri ohjelmiin. Ohjelmajoh-
tamisen perusideana on tehda projekteja yhdessa ja jakaa hyvia kaytantoja laajemmin. Leh-
tosen ym. (2006, 22) mukaan organisaatio voi halutessaan jakaa projektikokonaisuutta pie-
nemmiksi salkuiksi organisaatiolle sopivalla tavalla esimerkiksi projektityyppien mukaan,

jolloin kokonaisuuden hallinta ja hahmottaminen on helpompaa.

Koko projektijoukon seurannassa voidaan kayttaa projektien seurannassakin paljon kaytet-
tya ns. Ganttin kaaviota, jossa projektin tilanne ja kesto on kuvattu aikajanalla. Projektisal-
kun kaikkien projektien Ganttin kaaviot voidaan yhdistdd samaan kuvaajaan. (Pelin 20009,
377.) Toinen tapa kuvata projektin etenemista ovat tilannetaulut tai liikennevalot eri omi-

naisuuksille, joita projekteista seurataan. Tilannetauluihin voidaan sisallyttdd myos tiedot
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paatoksentekoporteista. Projektikokonaisuuden etenemistd voidaan kuvata myos ryhmitte-
leméll& projektit vaiheen mukaan, kuvion 3 mukaiseen ndkymaan. Vaikka tama on karkea
yksinkertaistus, joka ei ota kantaa projektien pituuksiin tai tydmaariin, niin sen avulla voi-
daan nahda nopealla silmayksell&, miten projektikanta jakautuu toteutusvaiheen suhteen.
Kuvaajasta nahddan nopeasti esimerkiksi sen, mitka projektit ovat pian valmistumassa ja

resurssit vapautumassa muualle. (Lehtonen ym. 2006, 98-101.)

Salkkukatselmointikdytannot ovat aina organisaatiokohtaisia, eikd valmista kaikissa orga-
nisaatioissa toimivaa mallia ole olemassa. Jokaisen on luotava oma toimintatapa ja organi-
saatiolle sopivat tyokalut, jotka kokonaisuuden hahmottamiseksi otetaan k&yttéon. Hah-
mottamismenetelmilld pyritdén yksinkertaistamaan moniulotteista asiaa, koska kaikkea ei
voi tarkastella yhtaaikaisesti. Moninaisista menetelmista huolimatta taydellisen projekti-
joukon kokonaiskuvan muodostaminen on vaikeaa, ja siksi katselmuksissa kaytavalla kes-
kustelulla ja tiedonjakamisella on merkittava rooli paatoksenteossa. Muutoinkin salkkukat-
selmuksilla on térked rooli tiedon jakamisessa, ja se parantaa merkittavasti organisaation

projektitoimintaa koskevaa viestintad. (Lehtonen ym. 2006, 101-103.)

2.7 Projektisalkunhallinnan kehittdminen

Salkunhallinta on yksi prosessi monien muiden organisaation prosessien joukossa. Bu-
siness Process Reengineering — tyyppista kehitysta lukuun ottamatta prosessien kehittami-
nen tapahtuu vahitellen. Salkkuprosessin kehittdminen ja k&yttoonotto vaatii karsivéllisyyt-
té ja resursseja onnistuakseen, kuten minka tahansa vastikaan tunnistetun prosessin kehit-
tdminen. (Lehtonen ym. 2006, 126.)

Salkunhallintaprosessin kehittdmiseen voidaan kéyttaa prosessin kehittdmiseen liittyvia
ohjeistuksia ja Kirjallisuutta. SigSigma — laatujohtamisesta 16ytyy yleispétevia prosessin-
kehitysmalleja, jotka toimivat minka tahansa organisaation prosessikehityksessa. Uuden
prosessin kehittdmiselle voidaan kéyttaa esimerkiksi DMADYV — mallia (Define-Measure-
Analyze-Design-Verify) ja olemassa olevien kehittdmiseen DMAIC — mallia (Define-
Measure-Analyze-Improve-Control). Perusidea kehittdmisessa on kuitenkin se, etté yrityk-
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sessd ei suin pain valita uutta toimintamallia ja siihen tyokaluja tai jopa kokonaisia yrityk-
sen kattavia jarjestelmid, vaan kehittdminen aloitetaan nykytila-analyysin avulla maarittden
ja tunnistaen ongelmat, joihin ratkaisua halutaan. Selkeasti johdon tuella maaritelty tavoite-
tila mééaraa sen, mika on prosessin haluttu lopputulos. Prosessi mallinnetaan ja sovitaan
yhteiset pelisd&dnnot toimintatavoille, jotka dokumentoidaan ohjeistukseksi riittavalla tark-
kuudella toistettavuuden varmistamiseksi. Kun perustoimintamalli on rakennettu ja proses-
si on hallittu seka testattu pilotilla, on vasta jarkevaa laajentaa toimeenpanoa koko organi-
saatioon. Ei ole jarkevaé ottaa kayttéon usein kalliitakin menetelmia tai tyokaluja, jollei
toimivuutta ole testattu ennen kayttoonottoa. Erityisesti uuden salkkuprosessin kehittami-
sen yhteydessé tulee eteen jonkin ohjelmiston hankinta, jotta salkkuprosessin mittaaminen

ja seuranta on ylipaataan mahdollista. (Lehtonen ym. 2006; Six Sigma Internet -sivu 2010.)

2.8 Projektinhallinta luo pohjan projektisalkunhallinnalle

Hyvén projektinhallinnan tulisi tuottaa realistisia suunnitelmia ja ennusteita projektisalkun
paatosten lahtdtiedoiksi (Saros 2010). Projektinhallinnan tulee olla riittavén laadukasta,
jotta organisaation projekteja voidaan johtaa projektisalkkuna (Lehtonen ym. 2006, 22).
Jokainen projektiyritys tarvitsee yhteiset pelisddnnot ja ohjeet projektinhallintaan. Vaikka
projektit olisivat sisalloltaan erilaisia, johtamiskaytannot ovat samoja. (Pelin 2009, 29.)
Projekteista salkkuun raportoitavan tai sinne keraantyvan tiedon tulee olla ajanmukaista,
luotettavaa ja samaan muotoon tuotettua tietoa. Muutoin projektit eivét ole projektisalkun
arvioinnissa samanarvoisessa asemassa, eiké salkkupaatos ole talloin oikeudenmukainen.
Vaara salkkupaatos aiheuttaa ongelmia niin yksittaisen projektin kuin koko organisaation
kannalta. On myd6s hyvin todennakdista, ettd vaara salkkupaatos heikentaa suorasti tai epa-

suorasti liiketoiminnan kannattavuutta jonkin osa-alueen kautta.

2.8.1 Projektinhallinnan suuntauksia

Projektinhallinnalla tarkoitetaan projektin hallintaa ja johtamista, joka sisaltdd suunnittelua,
organisointia ja seurantaa (Lehtonen ym. 2006, 22). Projektinhallinta on projektille asetet-

tujen tavoitteiden ja padméarien saavuttamiseen tahtdévien johtamistapojen soveltamista
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(Artto ym. 2006, 35). Projektinhallinnasta on kirjoitettu aika joukko opaskirjoja, joista
useimmat painottuvat teknisiin projektinhallinnan menetelmiin ja tyékaluihin. Monet tahot
ovat julkaisseet projektinhallinnan standardeja oppaiksi laadukkaaseen projektitoimintaan.
Harvoin mikaan valmis malli kdy ilman muokkausta oman organisaation tarpeisiin, mutta
apua niista joka tapauksessa on, eiké pyoraa ole jarkevéa keksia uudelleen. (Lehtonen ym.
2006, 22-23.)

Arton ym. (2006, 36) mukaan projektikirjallisuudessa on ollut esilla kolme hieman poik-
keavaa nédkokulmaa projektinhallinnasta. Projektinhallintaa on niissé tarkasteltu

e tietoalueina ja prosesseina

e 0Saamisena ja ominaisuuksina

e tyovélineina ja dokumentointina.

ISO 10006 (Guidelines for quality management in projects) painottaa tietoalueita ja pro-
sessilahtoista l&hestymistapaa projektinhallinnassa. ISO 10006 mukainen nakdkulma on
tunnetuin ja eniten kaytetty malli. ISO 10006 standardin kaytto on ollut sikali perusteltua,
ettd useissa suomalaisissa yrityksissa laatujéarjestelmét ja -standardit ovat jo entuudestaan
kaytOssé ja siten kdyttoonottokynnys on useimmiten matalin. Mikali yrityksell& on jo esi-
merkiksi 1SO 9001 standardin mukainen laatujéarjestelma, niin silloin jarjestelm& ainoas-
taan taydentyy projektinhallinnan prosesseilla ja dokumenteilla. Projektinhallinnan nako-
kulma pelkéstaén tydvalineina ja dokumentointina on lahinna yrityskohtaisissa ohjeistuk-
sissa, joiden avulla yritykseen on luotu projektimalli toiminnan tueksi. (Artto ym. 2006,
36-37.)

Kansainviliset projektihallinnanjarjestot ovat luoneet standardeja, jotka painottavat projek-
tin johtajien osaamista ja ominaisuuksia projektinhallinnassa esimerkiksi eurooppalainen
IPMA (International Project Management Association) Competence Baseline ja amerikka-
lainen PMBOK Project Management Body of Knowledge (Pelin 2009, 43). Suomenkieli-
nen PRY (Projektiyhdistys) kaannos Projektin Johdon Patevyys 3.0 perustuu IPMA stan-
dardiin. Osaamista painottavat nakokulmat ovat ndyttaneet viime aikoina ottaneen jalansi-
jan projektinhallinnan kansainvélisissa ja suomalaisessakin forumeissa. Namé standardit

painottavat sit4, etta projektin johdon patevyyden tulee kattaa kolme osa-aluetta: tekniset
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patevyydet, toteutusympaéristopatevyydet ja kaytospatevyydet. Ndma osa-alueet sisaltavat
yhteensa 46 elementti& erilaisista projektin patevyyksista. Standardin luontia ja k&yttdmista
on perusteltu silla, ettd projektipaallikot johtavat projektejaan, ohjelmiaan ja salkkujaan
nopeasti muuttuvissa toteutusymparistdssa yhdessa monien sidosryhmien ja ulkoisten vai-
kutustekijoiden kanssa. Projektin johdon henkilokohtaiset ominaisuudet ovat korostuneet
entistd enemman ja tulleet vaativammiksi, ja siksi on ollut tarve kuvata kattavasti projekti-
en, ohjelmien ja projektisalkkujen johtamispatevyyksia. Standardi siséltdd myos nelitasoi-
sen patevyysluokituksen, joiden mukaan projektin johtoa patevoitetaan sertifioinnin kautta
eri tasoille. (Projektin Johdon Patevyys 2010; PRY 2010.)

2.8.2 Projektinhallinnan osa-alueet ja prosessit

Projektihallinta voidaan jakaa osa-alueisiin, jotka kuvaavat samalla projektin ajallista ete-
nemistd, eli vaiheita (Pelin 2009, 47).

Projekti-idea Tulokset

Riskien hallinta

Projektin ‘ | Projektin ‘ | Projektin suunnittelu ja ohjaus | Projektin

kéynnistys | | organisointi | \ ! paattiminen
Aikaohjaus
Vaiheistus Resurssiohjaus
J . Kustannusohjaus
osi1tus
Siséllén ja
muutosten ohjaus

KUVIO 6. Projektinhallinnan osa-alueet (mukaillen Pelin 2009, 47.)

Kuviossa 6 projektin vaiheet laajentuvat nyt tarkemmaksi sisélloksi, mité kuviossa 5. Ku-
viossa 6 projektin osa-alueita on esitetty yksinkertaistettuna, eika sita tule tarkastella taysin
autenttisena. Yksinkertaistettu kuvio auttaa hahmottamaan projektinhallintaa, joka on to-

della laaja tyokenttd, pienempiné osa-alueina.
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Kéytanndssé projektin vaiheet limittyvat osittain kuvion 6 esitystavasta huolimatta, eritoten
projektin suunnittelu- ja ohjausvaiheessa, joten niité ei tule kasittad yksioikoisesti toisiaan
seuraavina vaiheina. Tietysti on joitain osa-alueita, joita ei voi aloittaa ennen kuin jokin
osa-alue on tehty ainakin jollekin valmiustasolle, kuten esimerkiksi projektin vaiheistus ja
ositus on tehtévé ennen kuin niiden toteutusta (aikataulu, resurssit jne.) voi suunnitella.
Lis&ksi riskien hallinnan tulee sisaltyd tavalla tai toisella koko projektin elinkaareen kuvion
esityksesté poiketen. Riskien arviointi myos projekti-idean valinnassa, jota késiteltiin jo
projektisalkunhallinnassa, voi olla koko projektin onnistumisen kannalta oleellisin hetki
tarkastella riskienhallintaa. Oleellinen ero Pelinin (2009, 47) kuvion 6 ja Lehtosen ym.
(2006, 40) kuvion 5 esitystavoissa on nimenomaan toimien tasossa, silla Pelinilla se on

yksittéisen projektinhallinnassa ja Lehtosella ym. projektisalkunhallinnassa.

Suunnitteluvaiheessa projektipaallikko laatii tarkemman projektisuunnitelman yhdessé
projektiin liittyvien avainhenkildiden kanssa. Projektin tavoitteet ja méérittelyt puretaan

tydsuunnitelmaksi ja tehtdvat resursoidaan. Suunnittelu sisaltda seuraavat osavaiheet:

projektin vaiheistus ja ositus

aikataulun laatiminen

kustannusbudjetin laatiminen

resurssisuunnittelu

projektinhallinnan suunnittelu ja ohjeistus. (Pelin 2009, 87.)

Onnistunut projekti vaatii erilaisten asioiden hallintaa ja osaamista, mutta siitd ei liene epé-
selvyyttd, etta projekti vaatii paljon suunnittelua ennen kuin mitaén kaytannossa projektis-
sa vield tehdaén, eli paéstéan itse projektin toteutukseen. Vanha sanonta "Hyvin suunnitel-
tu - on puoliksi tehty” pitee projektitoimintaan vallan mainiosti. Ensimmaéinen projekti-
toiminnan sudenkuoppa onkin juuri t4ssd, kun projektia luistetaan heti toteuttamaan eik&
suunnitella riittavasti. Tasta syysta onkin tarkeaa, ettd organisaatio maarittelee projekti-
suunnitelman sisallon ja laatimistavan sekd hyvaksymismenettelyn. (Pelin 2009, 85.) Hy-
vaksymismenettely on Lehtosen ym. (2006, 40) mukaan kuvion 5 suunnitteluvaiheen jal-

keinen porttipd&tos, jossa projekti hyvaksytaan toteutuskelpoiseksi projektiksi.

Toimeenpano- ja ohjausvaiheessa valvotaan projektin toteutusta ja etenemisesté raportoi-

daan eri tahoille. Projektin ohjaus on jatkuvaa toimintaa projektin loppuun saakka. Toi-
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meenpanoon liittyy myo6s laadun ohjaus. Poikkeamat suunnitelmasta tunnistetaan ja kor-

jaavilla toimenpiteill& varmistetaan, ettd halutut tulokset saavutetaan. (Pelin 2009, 87—88.)

Pelinin (2009, 87-88) mukaan péaattdmisvaiheessa projektipaéllikko valmistelee loppura-

portin ja esittda projektin tulokset. Paattdmisvaiheeseen liittyy myos usein siséinen ja ul-

koinen hyvéksynta tai projektin luovutus asiakkaalle. Lehtosen ym. (2006, 40) mukaan

laajennetussa projektiprosessissa kuviossa 5 on projektin paattdmisen jalkeen viela seuran-

ta- ja jalkivaihe, jossa korostetaan sitd, ettd projektin tuloksia hyddynnetéén ja hyvié kay-

tanteitd jaetaan koko organisaation oppimiseksi yksittdisen projektitason sijaan.

Arton ym. (2006, 37—-38) tietoalueiden mukainen jaottelu projektinhallinnan osa-alueista

noudattaa 1ISO 10006 standardin mukaisia projektihallinnan prosessialueita, eli kaytannos-

sé& ne ovat yhtenevid. Luettelossa on esitetty ndma hallinnan osa-alueet:

Projektin kokonaisuuden hallinnassa projektisuunnitelma on keskeinen hallinnan
tyokalu, joka integroi projektin osa-alueet tavoitteiden saavuttamiseksi

Laajuuden hallinta varmistaa, etté projektin tulokset ovat vaaditun mukaisia ja ne
saavutetaan tehokkaasti ilman tarpeetonta tai ylimaaraista tyota

Aikataulun hallinta varmistaa, etta projekti toteutetaan sovitussa ajassa. Se sisaltaa
tehtdvien méérittelyé ja ositusta, kestojen ja riippuvuuksien maarittamista, aikatau-
lun ohjausta ja muutostenhallintaa.

Kustannusten hallinta siséltadé projektin kustannusarvioinnin, budjetoinnin ja kus-
tannusten seurantaan liittyvéat toiminnot

Resurssien ja henkiloston hallinnalla varmistetaan resurssien oikea-aikainen saata-
vuus, riittavyys ja tehokkuus projektin aikana

Viestinta eli kommunikaation hallinta tarkoittaa tietojen siirtoa ja vuorovaikutusta
projektin eri osapuolten ja siihen kuuluvien sidosryhmien kanssa
Riskienhallinnalla varmistetaan, etta projektin eri vaiheissa riskit tunnistetaan ja ar-
vioidaan seka suunnitellaan ja toteutetaan toimenpiteita riskien hallitsemiseksi
Hankintojen hallinnalla varmistetaan organisaation ulkopuolelta hankittavien re-
surssien tai hankintojen ohjaukseen liittyvat toiminnot

Laadunhallinnalla varmistetaan, ettd projekti taytta4 sille asetetut vaatimukset
Artto ym. (2006, 37-38.)
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2.8.3 Projektinhallinnan malli

Vallitsevasta organisaatiokulttuurista ja projektitoiminnan kypsyystasosta riippuu, kuinka
yksityiskohtainen projektimalli ja -ohjeistus yrityksessa tarvitaan. Yksittdisen projektin
ty6tavoista riippumatta projektitoiminnan hallittavuuden ja projektisalkunhallinnan kannal-
ta on tarkeé&d, etté projektitydlle on sovittu yhteiset pelisddnndt. Nain ollen ohjeistusta tar-
vitaan ainakin niiltd osin, joilta projekti vaikuttaa muiden tahojen ty6hon ja projektikoko-

naisuuteen. (Lehtonen ym. 2006, 23.)

Perustyokalupakki on tehtéva keskitetysti valmiine lomakkeineen, tekstirunkoineen ja ra-
porttipohjineen mieluiten sdhkdisend, jotta projektipaallikot eivat kayta turhaan aikaa sa-
mojen asioiden tekemiseen. Projektikohtaisesti voidaan sallia eroavaisuuksia, silloin kuin
siihen on riittvasti perusteita. Vaikka projektit ovat kuinka erilaisia hyvansé, niin on pidet-
tavéa mielessd, ettd kuitenkin johtamiskaytdnnot ovat samoja kaikissa projekteissa. (Pelin
2009, 29.)

Kirjallinen ohjeistus on valttaméatonta, jotta koko henkildstd osaa toimia samalla tavalla.
Projektitoiminnan ohjeistusta tarvitaan erityisesti henkildvaihdoksissa perehdytyksen kes-
keisend tyokaluna. Ohjeistusta tarvitaan myos siksi, ettd koulutustilaisuuksissa saadut opit
unohtuvat nopeasti. Ohjeet eivét ole kertaluontoisia, vaan niita tulee paivittaa ja muuttu-
neista ohjeista tulee tiedottaa henkildstoa. Projektitoiminnan ohjeistot liitetdan yleensa yri-

tyksen intranet — sivustolle. (Pelin 2009, 44.)

Harvoin mikaan valmis projektitoiminnan malli sopii sellaisenaan organisaatioiden tarpei-
siin, vaan yrityskohtainen omaan toimintaan ja kulttuuriin raataldity malli on tehtdva itse.
Projektimalli konkretisoituu yleensa projektikasikirjana, jonka mukaan organisaation pro-
jektitoiminta toteutetaan. Projektimalli luo pohjan projektisalkunhallinnalle, ja jarkevinté
onkin liittdd projektisalkunhallinnan menettelyt samaan projektikésikirjaan. Samassa kir-
jassa yhdistyvét eri projektitason prosessit ja toiminnot. Nain luodaan samalla mééritellyt
sille, mitd tietoja valitetdan tasolta toiselle, eli yksittéisisté projekteista salkkuun ja pain-
vastoin. (Lehtonen ym. 2006, 23-24.)
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2.8.4 Projektinhallinnan tyokalut ja ohjelmistot

Projektinhallinnan osa-alueiden hallitseminen vaatii yhteisesti sovittuja toimintatapoja ja
toiminnan tueksi ohjeistuksia. Liséksi tarvitaan monia tekniikoita, menetelmia ja tyokaluja
kaytannon projektitydn helpottamiseksi. Projektinhallinnassa tarvitaan useimmiten monen-
laisia kaavioita ja havainnollistamistapoja, joilla voidaan vahentad projektiin liittyvaa epéa-
varmuutta ja kaoottisuutta. (Artto ym. 2006, 40.)

Projektinhallintaohjelmien keskeiset toiminnot ovat aikataulun laadinta, resurssikuormitus-
ten hallinta ja budjetin laadinta. Resurssienhallinnan merkitys korostuu projektisalkunhal-
linnassa; ellei resurssienhallintaa tehd& projektitasolla, on se mahdotonta salkun tasolla-
kaan. Koko organisaation resurssien kuormituksen hallintaa ei juuri tehdé ilman projektin-
hallintaohjelmaa. Kustannusten hallinta tehdaan valitettavan usein Excel — tyyppisesti,
jolloin projektin aikataulu ja budjetti elavat tdysin omaa eldmééansa. Nain ollen projektioh-
jelmien kaytto jaa vain aikataulun piirtdmisen tasolle projektin alkuvaiheessa. Pahimmassa

tapauksessa aikataulukaan ei paiviteta projektin toteutusaikana. (Pelin 2009, 335.)

Monet projektinhallinnan tyovélineet on nykyisin toteutettu tietoteknisten ratkaisujen, oh-
jelmistojen ja jarjestelmien avulla yleiskayttoisten toimisto-ohjelmien lisdksi. Nykyaikai-
siin projektiohjelmistoihin sisaltyvéat monet perinteiset projektin suunnittelussa ja seuran-
nassa kaytetyt tekniikat. Ohjelmistot siséaltavat yleispatevia projektinhallinnan tekniikoita,
kuten Ganttin aikataulun, resurssien ja kustannusten hallintaan esimerkiksi janakaavion, S-
kayran, kriittisen polun menetelman, tehtdvaverkon tai muita vastaavia perustekniikoita.
(Artto ym. 2006, 40-41.)

Projektinhallintaohjelmistot ovat kehittyneet ja monipuolistuneet valmispakettiohjelmis-
toiksi ja raataloidyista yrityssovelluksista pyritddn padseméaan eroon. Yrityskohtaiset oh-
jelmat ovat sikali taakka, ettd ne vaativat jatkuvaa yll&pitoa ja raatalointi on aina kallista.
Tarvittaessa yrityskohtaista raatalointia tehdaan toisinpéin, eli valmispakettiohjelman paal-
le rakennetaan yrityssovellus, miké nykyisilla kehittyneilld ohjelmistokielilld ja yhteenso-

pivien ohjelmistojen rajapinnoilla on mahdollista. Projektinhallintaohjelmista ei vélttamat-
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t4 saada suoraan esimerkiksi sellaisia raportteja, joita tarvitaan, ja raatalointié tarvitaan
siltd osin. (Pelin 2009, 327.)

Projekteissa kédytettavat ohjelmistot liittyvét ja ovat osa organisaation muita tietojérjestel-
mi&. Tietokantapohjaiset ratkaisut ja kehittyneet tiedonsiirto-ominaisuudet ohjelmasta toi-
seen antavat mahdollisuuden aikaansaada integroituja jarjestelmia. Kaikkien tietojen ei
kuitenkaan tarvitse siirtya jarjestelmasté toiseen eika tarvitsekaan. Oleellista onkin méaari-
tell&, mité projektitoiminnan tietoja tarvitaan missékin jarjestelméassé ja organisaation kay-
t0ssé eri osa-alueilla ja tasoilla. Jokaisen projektitoimijan tulee siis itse maaritelld omat
tapansa hallita projektitoimintaa valiten k&yttoonsé tyokalut ja ohjelmistot, jotka soveltuvat

parhaiten yrityksen toimialaan ja toimintaymparistoon. (Pelin 2009, 331-333.)

2.9 Projekti organisaation osana
2.9.1 Projekti —kasite

Projekti tarkoittaa alun perin latinankielista sanaa ehdotus, suunnitelma, hanke, suunnitel-
man taytantoonpano. Yrityksissa kéytetadn monenlaisia kasitteitd synonyymina projektille.
Hanke — késitettd k&ytetdan erityisesti julkisella sektorilla. Urakka — kasitettd kaytetaan
erityisesti rakennusalalla. Julkisella sektorilla ja tuotekehitysympaéristossa kaytetaan myos
ohjelma — kasitettd. Ohjelma on suuri projekti (kestoltaan tai laajuudeltaan) tai useamman
projektin muodostama kokonaisuus, jolloin ohjelman projekteilla on yhteinen padmaaré.
(Artto ym. 2006, 29.) Yrityksessa kaytettdvat kasitteet ja niiden merkitykset tulee yhteisesti
sopia, jotta henkildstdé ymmartad kaytettavien kasitteiden merkitykset samalla tavalla. On

vaikeaa, jos jatkuvasti kaytetaan eri kasitteita ja ne ymmarretddn organisaatiossa eri tavoin.

Pelinin (2009, 33) mukaan projekti on ty0, joka tehdd&dn mééritellyn kertaluonteisen tulok-
sen aikaansaamiseksi. Artto ym. (2006, 26) puolestaan painottavat sitd, projekti on ennalta
méaritettyyn padmaaraan tahtaava, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtdvien muo-
dostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus.
Ruuskan (2007, 18-19) mukaan projekti on joukko ihmisid, jotka tilapéisesti on koottu
yhteen suorittamaan tiettyd tehtavaa, jolle on kiinted budjetti ja aikataulu. Kettusen (2009,
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15-17) mukaan projekti on ainutkertainen tyotehtévien kokonaisuus, jolla on selked tehta-
va organisaatiossa. Usein se hoidetaan oman tyon ohessa juuri kyseista tarkoitusta varten

kootulla organisaatiolla.

Kaytettiinpd mité tahansa kirjallisuuden mééaritelmaé projektille, niin useimmille niille on
yhteist4 tietyt ominaisuudet, joilla projekti voidaan erottaa yrityksen muusta jatkuvaluon-
toisesta toiminnasta. Projekteja kuvaavia ominaisuuksia ovat mm. ainutkertaisuus, moni-
mutkaisuus, toiminnan tarkka rajaus (kesto, laajuus ja kustannukset), véliaikaisuus, jousta-
vuus, uudistuminen, muutos, epavarmuus, riskialttius ja toisiinsa liittyvat tehtdvat (Artto
ym. 2006, 26—28). Organisaatiossa yhteisesti sovittu projektimadritelma on myos osa yh-
teisen kasitteiston luontia. Organisaation tulee huomioida projektiméaaritelmaa luodessa

omat lahtékohdat ja sen soveltuvuus omaan toimintaan.

2.9.2 Projektin pdamaara ja tavoite

Projektin padmaaré kuvaa tarkoitusta, jonka vuoksi projekti on perustettu. Projektin paa-
maaréd kuvaa myos halutun tulevaisuuden tilan, johon projektin avulla pyritdén. Haluttu
tulevaisuuden tila tarkoittaa k&ytdnnossa niité tuloksia tai muutoksia, jotka projektilla halu-
taan saada aikaan. (Artto ym. 2006, 31.)

Projektin padmadré toimii lahtokohtana projektin tavoitteiden asettamisessa. Projektimaéri-

telmien mukaan projektilla nahdaén yleisesti kolme tavoitetta: laajuus, aika ja kustannus.

Aika Laajuus

Kustannus

KUVIO 7. Projektin tavoitteet (Artto ym. 2006, 32.)
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Projektin tavoitteita esitetddn karkikolmiona tasapainon vuoksi. Jos jokin tavoite muuttuu,
se vaikuttaa myds muihin asetettuihin tavoitteisiin. Harvoin projektin kustannukset pysyvét
samoina, mikali projektiaikaa tai laajuutta lisdtaan. Projektin aikatavoite tarkoittaa sitd, etta
projektilla on ennalta mééritelty aikataulu, johon mennessa tulokset tulee saavuttaa. Kus-
tannustavoite liittyy siihen, ettd projektille on ennalta maaritelty budjetti, jonka mukaan
projekti toteutetaan. Laajuustavoite méaarittdd sen, mitd projektissa tehdaan. (Artto ym.
2006, 31-34.) Pelin (2009, 40) esittaa projektin tavoitekolmion siten, etté laajuuden tilalla
on tulos. Molemmilla kuitenkin tarkoitetaan sisalléllisesti samaa tavoitetta. Projektin laa-
juus voi olla ldhes mita tahansa tuote, palvelu, yrityksen uusi toimintamalli, ohjelmiston
kayttoonotto tai mika tahansa osittain tai kokonaan immateriaalinen ratkaisu, eli miké ta-

hansa hyoty tai arvo, joka projektilla halutaan saada aikaiseksi (Artto ym. 2006, 32—-33).

2.9.3 Projektin organisointi ja ohjaus

Projektin organisointi riippuu osittain siitd, millainen yrityksen organisaatiorakenne on.

Se vaikuttaa osaltaan myos projekteissa tydskentelevien henkildiden tehtdvankuvauksiin.
Osa henkildista toimii yhdessa projektissa ja osa monissa projekteissa. Osa henkildista voi
tyoskennelld ns. jatkuvatuotannossa, eli toistuvissa tyOtehtévissa, projektitoiminnan lisaksi.
Yritykset toteuttavat projekteja hyvin erilaisin organisaatiorakentein. Puhdas projektiorga-
nisaatio on kohtuullisen harvinainen. Toinen aaripaa on linjaorganisaatio, mutta kéytan-
ndssa rakenne on usein sekoitus néitd molempia. Matriisirakenne on paljon kéytetty pro-
jektiorganisaatiomalli, ja se soveltuu hyvin, kun organisaatiossa on yli 100 henkil6a ja pro-
jekteja vahintaan yli kymmenen. Antamansa tehokkuuden liséksi matriisiorganisaatio on
vaativa, mutta perusedellytys on, ettd kaikki projektit on suunniteltava ja ohjattava yhtenai-
sin menetelmin. Matriisiorganisaatio vaatii luotettavaa aikataulu- ja resurssisuunnittelua.
Siitd huolimatta projektien véliset kiistat juuri resursseista ovat tyypillisid, koska matriisis-
sa syntyy véaistamattd “kahden esimiehen loukku”. (Pelin 2009, 67-78.)

Varsinaiselle projektille luotava organisaatio on kuitenkin méérdajaksi perustettu organi-
saatio, jossa henkil6t tydskentelevat projektin aikana ja palaavat entisiin tai uusiin tehtaviin

projektin loputtua. Projektin luonne, laajuus ja kesto yleensa maarittavat sen, kuinka suuri
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organisaatio projektiin tarvitaan. Projekteissa toimii tyypillisesti projektipaallikko, projek-
tisinteeri tai — assistentti, projektin ohjaus- tai johtoryhma ja mahdollisesti muita projekti-
ryhman jasenid yleensa asiantuntijoiden roolissa. Erilaiset linja- ja projektiorganisaation
yhdistelmét ovat hyvin tavallisia ja usein henkil6resurssit jaetaan niiden kesken. Projektin
kesto madraa yleensa sen, toimiiko projektipéaallikko paéasiallisten henkiléresurssien esi-
miehend. Alle vuoden mittaisissa projekteissa ei ole jarkevad, ettd esimiesvaihdoksia teh-
daan. Useamman vuoden pituisissa projekteissa kannattaa muodostaa puhdas projektiorga-

nisaatio, jossa keskeiset resurssit ovat projektipaallikon alaisuudessa. (Pelin 2009, 67-78.)

Projektin ohjaus- tai johtoryhmé valitaan joko projektin asettamisen yhteydessa tai projek-
tin asettamisen jalkeisessa projektin aloituskokouksessa. Projektin asettaminen on yleensa
linjaorganisaation vastuulla. Projektin ohjaus- tai johtoryhma voi olla yrityksen sisdinen tai
ulkoinen riippuen projektin rahoittajasta, luonteesta ja projektityypista. Projektin suhde-
verkostolla on keskeinen merkitys ohjaus- tai johtoryhméan kokoonpanolle. Ryhmén tehta-
vana on toimia projektin ohjaajana ja johtavana tahona seuraten projektia koko sen elinkaa-
ren ajan. Paasaantoisesti ryhman tehtaviin kuuluu hyvaksya projektisuunnitelma, tehda
projektin kannalta keskeiset paatokset ja muutokset (esimerkiksi poikkeavuudet projektin
tavoitteista, kustannuksista, kestosta, tuloksista) sekd hyvéksyéa projektin tulos ja paattaa
projektin lopettamisesta. (Pelin 2009, 71.)

Projektiorganisaatio ja sen jasenet tehtdvankuvauksineen tulee kuvata projektin aloituspa-
laverissa. Lisaksi sovitaan tiedottamisen ja viestinnan tavat, miten projektissa toimitaan.
Koska projektit ovat erikokoisia ja -laajuisia, tdysin samanlaiset projektikaytanteet eivat
toimi kaikissa tilanteissa. Kuitenkin tulee varmistaa, ettd projekteista kerattavét tiedot ovat
samassa formaatissa kuin muissakin organisaation projekteissa ja tieto on luotettavaa seka
helposti saatavilla. (Pelin 2009, 70-81.)

Projektipaallikon tehtavia Pelin (2009, 71) mukaan ovat kokonaisvastuu projektista, sen

suunnittelusta ja tehtavien valvonnasta. Projektipééallikko esittelee kokouksissa projektiti-
lanteen ohjaus- tai johtoryhmaélle paatoksentekoa varten. Projektipaallikko raportoi myos
linjaorganisaatioon, ja useimmiten raportoidaan myos projektin suhdeverkostoon. Rapor-

tointi voi olla kuvaus projektin edistymistd, mutta samalla myos markkinointia sen mu-
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kaan, mika on projektin p4ddmaara tai kohderyhma. Projektipéallikon tehtévat voivat toi-
mintaymparistosta johtuen olla hieman erilaisia, mutta padsaantoisesti voidaan sanoa, pro-
jektipaallikko vastaa ja hanen tehtavidén ovat kaikki ne tehtévat, joilla projekti johdetaan
kohti asetettua paamaaraa. (Pelin 2009, 71-72.)

2.9.4 Projektipaallikbn osaaminen

Projektitoiminta laajenee entisestddn yhteiskunnan muutosten, taloudellisen tilanteen ja
organisaatioiden muutosten johdosta. Projektimaisuus lisddntyy organisaatioiden liiketoi-
minnassa ja kehittdmistoiminnassa. Yha useampi projekti on globaalinen, monikulttuuri-
nen, virtuaalinen ja sidosryhmia on paljon. Projektit monimutkaistuvat verkostoituvan toi-
mintatavan myota. Projektien johtamisessa muutosjohtamisen osaaminen korostuu erityi-
sesti monikulttuurisien ryhmien, verkostoitumisen ja virtuaalisten tyovalineiden vuoksi.
Nopeammat ja vakioidut toimintatavat tulevat osaksi projektitoimintaa muuttaen projekti-

toiminnan standardipohjaiseksi. (Sacklén 2010.)

IPMA:n paasihteeri Vlilan mukaan suurimmat tappiot projektitoiminnassa tulevat siita,
etta projektinhallintaan liittyy osaamattomuutta. Projektipdéllikbiden IPMA mukainen ser-
tifiointi on suomessakin nykypaivaa. Tana paivana voi sertifioitua kansainvéliseksi projek-
tijohtajaksi ja sertifiointi on tunnustettu useimmissa kehittyneissa maissa. IPMA sertifioitu-
ja projektipaallikoitd on maailmalla jo kymmenid tuhansia ja suomessakin 2009 vuoden
loppuun mennessé oli 1700. (Raunio 2009.) Sertifiointijarjestelma tarjoaa projektiliiketoi-
mintaa harjoittavalle palveluyritykselle puolueettoman naytén henkildston projektijohtami-

sen osaamisesta, kokemuksesta, asiantuntemuksesta ja asenteesta (Vaskimo 2010).

Projektinhallinta osaamisena viittaa niihin tietoihin, taitoihin, asenteisiin ja ominaisuuksiin,
joita projektinjohdolla tulisi olla. IPMA standardissa asiaa on lahestytty kompetenssilahtoi-
sesti. Sertifioinnissa patevyyttd mitataan eri tasoilla tarvittavan ja odotetun osaamisen mu-
kaisesti. Kdytanndssé on havaittu, ettd mitd vaativimpiin projektikokonaisuuksiin siirry-
taan, sitd véahemmaén projektipaéllikot kayttavat asiantuntijaosaamistaan ja sitd enemman

he tarvitsevat yleisjohtamisosaamista, eli liiketoiminnallista, vuorovaikutuksellista ja kasit-
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teellistd osaamista tehtavassaan. (Artto ym. 38-39.) Tastd syysta projektiin ei valttamétta
kannata nimeta projektipaallikoksi projektisisallon parhaiten tuntevaa tutkijaa, joka toden-
nakoisesti kokee projektisuunnittelun ja raportoinnin ikavéna byrokratiana, jonka hén ko-
kee vain haittaavan tutkimustydtaan. Parempi vaihtoehto onkin valmentaa projektinjohtoa
ja valita projektipaallikoiksi henkil6it4, joilla on mielenkiintoa ihmisten johtamiseen ja
tyon organisointiin. (Pelin 2009, 286.)

Ylivoimaisen projektiosaamisen avaintekijoita ovat nykypéivana verkostomainen yhteis-
ty0, tehokkuus, kansainvalinen toimintaymparisto ja korkea osaaminen. Projektin onnistu-
nut lopputulos edellyttad projektipaallikolta monipuolista projektinhallintaa valmistelusta,
suunnittelusta ja ohjauksesta koko projektin elinkaaren ajan. Realistisesti asetettujen paa-
maadrien ja tavoitteiden seka oikeiden resurssien avulla luodaan edellytykset hyvén loppu-
tuloksen saavuttamiselle. Projektissa huomioon otettavia asioita on kuitenkin valtava maa-
ré ja epaonnistumisia voi tapahtua korkeasta osaamisesta ja perusteellisesta riskienhallin-
nasta huolimatta. Tarkeééa on, ettd jokaista paatettyd projektia arvioidaan ja opittua tietoa
sekd hyvia kaytantoja jaetaan koko organisaation oppimiseksi ja kehittamiseksi. Projek-
tiosaamisen kehittdminen ja yllapitdminen on tarked4 kaikille projektityota tekeville. (PRY
2010.)

2.10 Projektitoiminnan benchmarking

Projektien kayttd on loytanyt tiensa lahes kaikille toimialoille ja tydtehtaviin suomalaisessa
yhteiskunnassa. Projektitoiminta on luonut myos uusia liiketoimintamahdollisuuksia erityi-
sesti perinteisen teollisuuden aloille, kun moni pelkkaa tuotetta myyva yritys onkin laajen-
tanut tarjoamansa projektiluonteiseksi palveluksi. Useissa organisaatioissa tehdaén saman-
laisia asioita, sill& tietyt projektitoiminnan tekniikat ovat samoja yrityksesta tai toimialasta
riippumatta. Kaikkea ei tarvitse eiké kehittaa itse, vaan voi myos oppia muilta. Kyse on
kokemusten vaihtamisesta ja nykyaikaisen tiedon seka tekniikan hyvéksikayttamisesta,
jonka avulla oman organisaation projektitoimintaa kehitetdan. (PRY 2010; Tikkanen ym.
2008.)
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Projektijohtamisesta on kirjoitettu lahes sadan vuoden ajan. Projektinjohtamisesta on muo-
toutunut oma osaamisalansa, jota opetetaan useissa oppilaitoksissa eri opetusasteilla ja
saatavilla on myds monipuolisia kursseja eri osaamistasoille. Vuosikymmenten aikana ke-
hitetyt projektinhallinnan perustekniikat tunnetaan ja hallitaan jo kohtuullisen hyvin. Kulu-
neella vuosikymmenell& projektihallinnan rinnalle ovatkin nousseet projektisalkunhallinta
ja resurssienhallinta. Projektinhallinnan tulisi tavoitteiden tayttymisen liséksi tuottaa realis-
tisia suunnitelmia ja ennusteita projektisalkun péatosten lahtotiedoksi ja resurssienhallin-
nan operatiiviseen johtamiseen. Projektisalkunhallinnalla varmistetaan, ettd organisaatiossa
kaynnistetaén ja priorisoidaan strategian mukaisia projekteja. Resurssienhallinnalla puoles-
taan varmistetaan, etté tarvittavat laadulliset ja mééaralliset resurssit ovat oikea-aikaisesti
saatavilla. Resurssienhallinnan tulisi my0s tuottaa tietoa henkildston osaamisen kehittami-

seen, mutta myos alihankintaverkostojen osaamistarpeiden tunnistamiseen. (Saros 2010.)

Projektitoiminnassa ei siis endé olekaan kysymys pelkéstaén perinteisesté projektinhallin-
nasta Ganttin aikatauluineen ja muine projektinhallinnan tekniikoineen ja menetelmineen,
vaan moderni projektinhallinta on holistinen osaamisalue, jonka avulla toteutetaan projek-
tin, ohjelman tai organisaation tavoitteita. Projektitoiminnan menestysté ei mitata pelkés-
tdén etukateen madréattyja mittareita k&yttaen, jolloin projektin lopputulosta verrataan ase-
tettuihin tavoitteisiin, vaan projektin menestys on moniulotteinen kokonaisuus, jota arvioi-
daan jatkuvasti lapindkyvalla tavalla. Kilpailukyky on strategista asemointia perustuen
innovatiivisiin kaytantdihin. Moderni projektinhallinta perustuu itseohjautuvuuteen, vuo-
rovaikutukseen ja hajautettuun paatoksentekoon. Tehokkaat kommunikointimenettelyt ja
kokouskaytannot luovat perustan luottamukselliseen tiimityéhon. (Kahkénen 2010.) Nama
korostuvat erityisesti projektitoiminnan verkostoitumisen ja kansainvélistymisen myota,

joissa virtuaaliset projektitiimit ovat yha yleisempié.

2.11 Projektisalkunhallinnan tietojarjestelmat

Miten projektitoimijat k&ytannossa sitten johtavat projektejaan? Millaisten tietoteknisten

tyokalujen avulla nykypaivan organisaatio yhdistdd modernin projektinhallinnan eri osa-
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alueet toisiinsa siten, ettd paatoksenteon pohjana on aina reaaliajassa saatavissa lapinaky-

vasti tietoa projektin ja projektisalkun johtamiseen?

Projektinhallinnan tietojarjestelma liittyy yrityksen muihin tietojarjestelmiin. Ei ole harvi-
naista, ettd tehdadn kaksinkertaisia jarjestelmid tai tietoa joudutaan siirtdméaan jopa manu-
aalisesti jarjestelmésté toiseen. Onneksi tietokantapohjaiset ratkaisut ja kehittyneet tiedon-
siirto-ominaisuudet ohjelmasta toiseen ovat mahdollistaneet integroidut tietojarjestelmat.
Yksittaisen projektin tietojarjestelmista on siirrytty tarkastelemaan yritystason salkunhal-

linnan jarjestelmia. Yritystason projektinhallinnan kuvaavia ominaisuuksia ovat:

o projektinhallinnan integrointi yrityksen muihin tietojarjestelmiin
e Yyhteisten tietokantojen kayttd

e projektinhallinnan prosessien standardisointi

o selainkayttoisyys

e projektisalkkuraportointi (Pelin 2009, 330.)

Organisaatioissa keskeiseksi tekijaksi muodostuu usein liittymien tekeminen eri jarjestel-
mien valilla. Kaytdssa voi olla monia ohjelmistoja tai jarjestelmia, joiden vélille tarvitaan
tietojen siirtoa. Hyvin tavanomaista on, etta yrityksissé on erillinen taloudenhallinnan eri-
koisohjelma tai jokin muu tiettyyn toimintoon hankittu sovellus tai erikoisohjelma. Mikaéli
jarjestelmat ovat kuitenkin nykyaikaisia, tietojen siirtdminen ja yhdistdminen sovellusten
valilla on mahdollista. Yhteiset tietokannat mahdollistavat sovellusten yhteispelin, eika
tietoa tarvitse syottdd moneen kertaan, koska tiedot paivittyvat automaattisesti muihin so-
velluksiin. Tall& on suurissa organisaatioissa iso merkitys tyén tehostumisen kannalta.
Kaikki ohjelmat eivat kykene siirtdmaan tietoja muihin tietojarjestelmiin, mutta useimmat
voivat kuitenkin tallentaa tiedon tietokantaan, josta muut jarjestelmat voivat lukea sen.
(Pelin 2009, 328-331.)

Yksittaisen projektin ndkdkulmasta kehitetyt ohjelmistot ovat olleet merkittavé osa projek-
tinhallintaa jo 1960 — luvulta lahtien. Ohjelmistot ovat kehittyneet rinnan projektinhallin-
nan menetelmien ja periaatteiden kanssa. Kansainvalisestikin tunnetuimpia projektinhal-

linnan ohjelmistoja ovat Microsoft Project, OpenPlan, PlanView, Primavera ja Spyder.
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NyKkyisin useat ndistakin ohjelmistoista ovat organisaatiotasolla kaytettavid Web — jarjes-
telmi, joiden avulla voidaan hallinnoida useampia projekteja. (Pells 2008, 7.)

Yrityksisséd on yleensé kéaytossa jokin yleinen projektinhallintaohjelma, mutta markkinoilla
on myaos tietylle toimialalle suunnattuja ohjelmistoja. Osa projektinhallintaohjelmista sisal-
t4& moniprojektien koonnin samaan ndkymaan esimerkiksi aikataulun suhteen, mutta osa
on edelleen projektikohtaisia sovelluksia. Vaikka Microsoft Project — ohjelmaa kéytetdéan
paljon, ja sité pidetdén perinteisesti projektinhallinnan perusohjelmana, niin silti asiantunti-
joidenkin mielesté sité on vaikeahko oppia k&yttdmaan. Ohjelma poikkeaa muista Mic-
rosoftin tuoteperheen ohjelmista, vaikka ndkyma &kkiseltdan vaikuttaakin Excel — ohjel-
malta. Alan asiantuntijoiden mukaan tuore Microsoft Project 2010 versio onkin kehittynyt
2007 versiosta juuri kayttajan nakokulmasta ohjelman helppokayttdisyytena ja yhteensopi-
vuuden parantumisena muihin ohjelmistoihin; esimerkiksi Word — asiakirjaan tehty tehta-
valista voidaan kopioida suoraan Microsoft Project ohjelmaan tehtévien ositukseksi ja teh-
tavien tasot séilyvat kopioidessa. Lisdksi 2010 versiossa on parannettu projektikokonai-

suuden integrointia muihin jarjestelmiin. (Rodriguez & Sereno 2010.)

Perusongelma projektinhallintaohjelmien kdytdssé on kuitenkin siing, etta ne eivat yksis-
taan sisalla kaikkea sité informaatiota, jota tarvitaan projektikokonaisuuden johtamiseksi.
Taman vuoksi projektitoimija tarvitsee muitakin ohjelmia liiketoiminnassaan ja siksi tarvi-
taan integrointia yrityksen muihin jarjestelmiin. Nykyisten tietoteknisten mahdollisuuksien
puolesta yritykset voivat rakentaa integroituja yritystason projektinhallinnan jarjestelmia.
Toki yrityksessa olemassa olevat sovellukset asettavat haasteita jarjestelman integroimisel-
le, ja jarjestelmén rakentamisen yhteydessa mahdollisesti pdadytaan vaihtamaan jokin yri-
tyksen vanhakantainen sovellus uudempaan eri ohjelmistojen yhteensovittamisen helpot-
tamiseksi. Yksinkertaisinta tietysti olisi, jos yrityksessd on yksi jarjestelmé, jossa kaikki
lilketoiminnan elementit ovat valmiina, eik& eri ohjelmistojen tai jarjestelmien integrointia
tarvita. (Lehtonen ym. 2006; Pelin 2009.)

Enterprise Resource Planning = ERP — jarjestelma on yrityksen kokonaisvaltainen liike-
toiminnan johtamisen ohjelmisto, joka yhdistaa yrityksen kaikki toiminnot yhteen. ERP -

jarjestelmat rakentuvat jonkin tietokannan péélle ja kayttoliittymé on yleensé helposti raa-
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taloitdessa. ERP — jarjestelmét sisaltdvat moduuleita, joita voidaan kayttad joko itsendisesti
tai yhdistettynd muiden moduulien kanssa. (Pelin 2009, 328.)

Aiemmin ERP — jérjestelmét eivat siséltaneet varsinaisia projektinhallinnan tyokaluja, mut-
ta viime vuosikymmenena sill&kin saralla ohjelmistokehitys on ottanut merkittavia harppa-
uksia eteenpain. Projektitoimijoille suunnattuja ERP — jarjestelmien toimittajia on jo kym-
menittdin. Puolueetonta ja viimeisinté tietoa yleisimmistda Suomessa kaytettavista liiketoi-
mintaa tukevista tietojarjestelmista on saatavilla alan asiantuntijoiden yllapitdmalla Toi-
minnanohjaus.fi Internet — sivustolta, jossa on tietoa ensisijaisesti toiminnanohjaukseen,
asiakkuuksiin ja litkkeenjohdon p&atoksentekoon liittyvisté ohjelmistoista. Projektitoimi-
joille suunnattuja ERP — jarjestelmia I0ytyy seké toimialakohtaisina etté yleisesti toimialas-
ta riippumattomina. Luonnollisesti toimialan huomioiva ERP -jarjestelma soveltuu parhai-
ten, koska se on suunniteltu toimimaan kyseisen toimialan tarpeiden pohjalta. Lisaksi kéyt-
toonoton valmiusaste pienentéa yrityskohtaisen raatéldinnin tarvetta ja siksi on hyvinkin
perusteltua valita omalle toimialalle suunnattu jarjestelma. (Toiminnanohjaus 2010.) Yksi
mahdollisuus on luonnollisesti integroida projektinhallinnan ohjelma ERP — jarjestelméaan,
ellei jarjestelmd itsessadn sisalla projektinhallinnan osiota. Isot kansainvaliset toimijat
kuten Deltek, Microsoft, PlanView ja Primavera ovat kehittédneet projektinhallinnanohjel-
mistoihinsa valmiit rajapinnat ERP -integrointia varten (Pells 2008, 7). Pelinin (2009, 328)

mukaan ERP -raatalointi ei ole taysin yksinkertaista eika edullisinta.

Otettakoon esimerkki ilman markkinoinnillista tarkoitusta projektitoimijalle suunnatusta
toiminnanohjausjarjestelmasta. Visma Severan tarjoama projektitoimijan ERP — jérjestel-
ma siséltaa kaikki projektin ja projektisalkunhallinnassa tarvittavat osa-alueet: projektisi-
séllot osituksineen, aikatauluineen, budjetteineen, resursoinnin, hankinnat, tydajanseuran-
nan, taloushallinnon, raportoinnin. Projektidokumentaatio tuotetaan yleensa jollain muulla
ohjelmalla, mutta dokumentaatio voidaan liittdd ERP -jarjestelmaan, joten erillistd doku-
menttiarkistoa ei tarvita. Jarjestelma on Internet -pohjainen, joten etédkaytté on mahdollista.
Halutessaan asiakas ei tarvitse omaa palvelinta, vaan kéytto tapahtuu ohjelmiston palvelu-
formaatilla. Jarjestelmiin voidaan liittd& joko extranet — liittyma tai erilaisia kayttajaryhmia
esimerkiksi projektitiimille, asiakkaille tai muille sidosryhmille, jolloin ERP — jarjestelma
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toimii samalla projektin sidosryhmien viestinnan kanavana reaaliajassa. (Visma Severa
2010.)

Projektinhallintaa koskettava nykytrendi on myds Software as a Service (SAAS), jota Se-
veran jarjestelmékin tarjoaa. Tassa palveluformaatissa perusideana on se, etta projektitoi-
mija voi keskittya itse projektinhallintaan ja palveluntarjoaja huolehtii tuki- ja yllapitotoi-
minnoista. SAAS — palvelun kayttoonotto- ja kayttokustannukset ovat perinteisia ohjelmis-
toja pienemmat. (Pells 2008, 7.) SAAS eli ”Pilvipalveluiden” myyntid vaivasi 2000-luvun
alussa asiantuntijoiden epéilevét lausunnot tietoturvasta, kun yritysten luottamuksellisia
tietoja tallennetaan pilvipalvelun tarjoajan virtuaalipalvelimelle. Tietoturvakysymysten
ratkettua yhd useammat yritykset ovat jo valinneet palvelupohjaisen pilvijarjestelman. Yri-
tykset ovat toimittaneet pilveen esimerkiksi ERP — jérjestelmid, CRM- ja HR — ohjelmisto-
ja, projektinhallintaohjelmistoja jne. Yrityksen koko ei ole este palvelun kayttamiselle,
joskin epdilyja vield on siitg, toimiiko jare&d ERP — jarjestelmé (esimerkiksi SAP) pilvessa.
Pilvessa olevat ohjelmistot tarjoavat pienellekin yritykselle standardoidun palvelun kautta
samat ominaisuudet kuin isolle, joten pilvipalvelu voi tuoda pk- yritykselle sellaista kilpai-
luetua, jota sen muuten voisi olla mahdoton saavuttaa. (Vuokola 2010; Heino 2010; Lahti
2010.)

Toinen merkittava nykytrendi on Web 2.0. Projektinhallinnassa tasta kdytetadn omaa nimi-
tystd, projektinhallinta 2.0, milld tarkoitetaan sitd, ettd verkkopohjaisten sosiaalisen median
tyokalut on valjastettu projektitoiminnan kommunikoinnin ja yhteistoiminnan tueksi. Pro-
jektinhallinta 2.0 toimintaperiaatteessa painotetaan enemmaén projektin toimijoiden osallis-
tumista kuin yksittaisen projektipaallikon toimintaa ja vastuuta. Projekti toteutetaan yhteis-
toiminnalla, jolloin projektipaallikon tehtavana on enemmankin ohjata projektia kuin vas-
tata siitd yksindan kuten perinteisessa projektinhallinnassa. (Lynch 2007; Filev 2008, 1-2.)
Oleellista projektinhallinta 2.0 soveltamisessa on se, etta sosiaalisen median tyokaluja
hyoddynnetaén niita osin, kun tydkalut todella soveltuvat yrityksen toimintaan, projektimal-
liin ja kyseessd olevaan projektiin seké ne todella keventavat projektityon taakkaa. Web
2.0 tyokalujen hyddyntdminen ei siis takaa projektin onnistumista, mutta oikein valittu
metodi voi olla todellinen tuottavuuspotku. Ty6kalujen suurin hy6ty on helposti nahtévissa

projekteissa, jossa toimijoiden suhdeverkosto on laaja tai virtuaalinen. (Filev 2008.)
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2.12 Projektitoiminnan nykytila ja tulevaisuuden nakymat

Projektien johtamisen mallit ovat viime vuosina voimakkaasti yhtendistyneet ja standardi-
soituneet. Kansainvalisesti tunnustettujen standardien mukainen projektin johdon sertifi-
ointi on yleistymassé niin yksityiselle kuin julkiselle sektorillekin. Kaiken tdmén kehityk-
sen johdosta projektien johtaminen hallitaan melko hyvin jopa kansainvalisesti mitattuna.
Suomalaiset projektialan ammattilaiset ovat jopa kysyttyjé erityisesti rakentamiseen liitty-
villa toimialoilla. Kehittdmisalueet yrityksissé ovat yha yleisemmin projektisalkunhallin-
nassa ja resurssienhallinnassa. Monissa yrityksissé ndita osa-alueita on juuri kehitetty vii-
me vuosien aikana, mutta edelleen useimpien yritysten kehittdmisprojektit liittyvat juuri
yritystason johtamisen kehittamiseen tulevien vuosienkin aikana. Kun yrityksessa on kay-
tossé sellainen projektijohtamisen malli, joka tuottaa johdolle luotettavaa ja selke&é kuvaa
yksittéisten projektien tilanteesta, projektisalkun tulevasta kehityksesta ja organisaation
resurssitarpeesta ja — kapasiteetista, niin projektinhallinnan merkitys tulee korostumaan

entisestaan. (Saros 2010.)

PRY::n hallituksen puheenjohtaja Lonka arvioi, etta jo lahitulevaisuudessa myos julkisella
puolella tarjouskilpailun voittaminen edellyttaa sertifikaateilla ja kdytdnndssa osoitettua
kykya selvitd projektin haasteista. Projektitoiminta on yhd enenevissa mééarin kansainvalis-
td myos julkisella sektorilla ja rahoituksen I6ytdminen tulevaisuudessa vaatii yha useam-
min kansainvalistd verkostoitumista. Projektirahoitusta haetaan jo globaalisti ja kilpailevia
tahoja on yhd enemman. Voi olla hankalaa vakuuttaa rahoittajaa projektin onnistumisesta,
ellei projektitoimija voi yksiselitteisesti osoittaa patevyyttddn kansainvalisesti tunnustetuin
sertifikaatein. (Lonka 2010.)

2.12.1 Yksityinen sektori

Projektijohtamisen asema yrityksessé on hieman erilainen sen mukaan, tuotetaanko yrityk-
sen tarjoama projektiluonteisesti vai kehitetddnko yrityksen toimintaa projektein. Jos yri-
tyksen liiketoiminta perustuu projekteihin, on selvaa, etté siihen on kehitetty johtamismallit
ja -kéytanteet. Yha kiristyvassa kilpailussa yrityksen toiminnan kehittdminen edellyttéda

myos kéytanteet projektitoiminnan johtamiselle, jotta myds yrityksen siséiset kehittamis-
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projektit ovat tuloksellisia yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Organisaation kilpailukyky
perustuu oikean strategian valintaan ja sen tehokkaaseen jalkauttamiseen, mika konkreti-

soituu erilaisin kehitysprojektein yrityksen eri toiminnoissa tai prosesseissa. (Saros 2010.)

Useimmilla yksityisen sektorin yrityksilla on jo kdytossé ERP -jarjestelma. ERP — jarjes-
telmid otettiin k&yttoon yksityiselld sektorilla 1980 — luvulla tuotannollista toimintaa har-
joittavissa yrityksissd, mutta laajentuivat nopeasti myds muille toimialoille 1990 -luvulla.
NyKkyisin ei varmastikaan ole yhtéd&n toimialaa, jossa ei olisi kdyttssa toiminnanohjausjar-
jestelmia. Pk- yrityksetkin ovat 2000 — luvulla hankkineet jarjestelmid, eritoten niiden hal-
penemisen ja pilvipalvelun myo6ta. Pk — yritysten tietojarjestelmien kéyttdonottoa 2000 —
luvulla ovat avustaneet monet yhteiskunnalliset tahot. Liséksi julkinen sektori (mm. Eu-
roopan Unionin rakennerahastot, Tekes, tyéministerio, Tydsuojelurahasto) on rahoittanut
hankkeita, joilla on tuettu pk — yritysten tietojarjestelmahankkeita. Hankkeilla on avustettu
pk — yrityksid osaamisresurssein, sill& harvoin yrityksisté 16ytyy tarvittavaa osaamista tie-
totekniikkahankkeiden suunnitteluun ja vaatimusmaarittelyyn. (Leino 2001; Saros 2010;
Vuokola 2010.)

Koska yksityisell& sektorilla, ainakin suurissa yrityksissé ja yha useammassa pk-
yrityksessa, on kaytossa ERP — jarjestelmad, niin voisi paatelld, ettd yksityisella sektorilla
on kokonaisuuden johtamiseksi hyvit tietotekniset valmiudet ja tyokalut projektisalkun- ja
resurssienhallinnalle. N&in ei ilmeisesti ole, mika johtuu yritysten erilaisuudesta projektin-
hallinnan ndkékulmasta tarkasteltuna. Useat yritysten kdytossa olevat ERP — jarjestelmat
eivét sisélla varsinaisia projektinhallinnan tyokaluja (Pelin 2009, 328) ja siksi yrityksilla on
jaanyt projektinhallinta véhemmélle huomiolle. Ellei yritys ole projektiliiketoimintaa har-
joittava yritys, niin projektinhallinnan ohjelmaa ei valttdmatta ole edes hankittu tai jos on-
kin, niin ohjelman integrointia ERP — jarjestelmé&an ei ehka ole tehty. Projektinhallinnan
nakokulmasta tarkasteltuna yksityinen sektori kasittaa niin erilaisia yrityksié ja siksi koko
sektori vaatii tulevana vuosikymmenena segmentointia tarvittavista kehittamisalueista ja

toimenpiteistd (Saros 2010).
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2.12.2 Julkinen sektori

Julkisella sektorilla projektitoiminnalla on myds kahtalainen luonne, sill& useimmat julki-
sen puolen organisaatiot pitavat ylla jatkuvaa toimintoa, palvelutuotantoa, yhteiskunnan
turvaverkkoja ja voimavarojen jatkuvaa uudistamista. Toisaalta tarvitaan véliaikaisia pro-
jekteja, jotta yhteiskunnan kehitys ei pysahtyisi. Projektitoiminnan haasteet ovat kaikille
projektitoimijoille yhteisia, mutta julkinen sektori poikkeaa yksityisen sektorin toiminnasta
erityisesti projektien rahoituksen ndkokulmasta. Erilaisten rahoitustaustojen vaatimuksesta
projektitoiminta on osin vahvasti ylibyrokratisoitunutta ja organisaation voimavarat huk-

kuvat projektin tavoitteen kannalta toisarvoiseen puuhasteluun. (Lonka 2010.)

Julkisen sektorin arki kuulostaa Longan (2010) mukaan usein seuraavalta:

Julkisella sektorilla linjaorganisaation ja projektien suhde on véhintaankin
epamaarainen. Ihmisia heitetddn kevyesti pystyyn pantuihin projekteihin ko-
vin huolimattomasti. Vlilla niin tyontekijalla itselldan kuin johdollakaan ei
ole késitysté projektien méarasta. Projektisalkunhallinta on usein tuntematon
kasite, useimmiten yrityksessé ei ole ké&sitystd kaikista meneill&dan olevista
projekteista. Paatoksenteko ei perustu tosiasioihin vaan mutu — tuntumaan ja
ennakkoluuloihin.

Tieto- ja viestintateknologian hyddyntdminen on viela lapsenkengissaan, ja Suomessa jul-
kisen sektorin séhkdiset tietojarjestelmat ovat taysin tehottomia (Tanskanen 2010). Minis-
teri Tanskasen lausunnot eivét kuulosta lupaavilta tietoteknisten jéarjestelmien hy6dyntami-
sen tilanteesta julkisella sektorilla. Projektikokonaisuuden johtamisesta on kuitenkaan tur-
ha edes puhua ilman tietotekniikan tydvalineiden hyodyntamista. Merkillepantavaa on se,
ettd julkisella sektorilla ei ole juurikaan ollut kaytdssadn ERP — jarjestelmid ennen 2000 -
lukua. ERP — jarjestelmien hankinnassa julkinen sektori on jaanyt jalkeen yksityisen sekto-
rin yrityksista viime vuosikymmenten aikana. Tdma on sinéllaan huvittavaakin, koska jul-
kinen sektori on toiminut rahoittajana lukuisissa yrityspuolen ERP — hankkeissa, ja on néin
osaltaan ollut edistdmaéssa niiden kayttdonottoa oman toiminnan jaaden kehityksesta jal-
keen. Voi olla, ettd hitaaseen liikkeellelahtdon on ollut myods syyna se, ettd ERP — jérjes-
telmét eivat aluksi siséltdneet varsinaisia projektinhallinnan tyokaluja. Julkisen sektorin
organisaatioille on ollut hyvin tyypillista, etta tietojarjestelmat ovat olleet toisistaan erilli-
sid, tiettyyn toimintaan hankittuja sovelluksia tai ohjelmistoja. Usein vahvasti taloudenhal-

linnan ndkdkulma on ohjannut ohjelmistovalintoja. Julkisen sektorin toiminta liittyy kiinte-
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asti valtion ja kuntien sek& niiden omistamien organisaatioiden toimintaan liki kaikilla yh-
teiskunnan osa-alueilla. Tdma puolestaan on tuonut sidoksia liittymérajapinnoissa toimi-
neisiin kumppaneihin, joiden my6ta myos tietojarjestelmat ovat olleet osin piinallisen si-
doksissa suhdeverkostossa kéytettyihin jarjestelmiin. Toisekseen pitkén historian aikana on
saatettu ottaa kayttoon ohjelmistoja tai sovelluksia, jotka ovat paallekkdisia toiminnoiltaan.
Tasté aiheutuu moninkertaista tiedonsy6tt0d useaan eri ohjelmaan. Kun toimintoja on py-
ritty tehostamaan, onkin huomattu, etteivat kaikki organisaation kéytdssa olevat ohjelmis-
tot sovi integroitaviksi toisiinsa ja ohjelmistojen vaihtaminen koetaan liian suureksi pon-
nistukseksi. (Nystrom 2011; Pelin 2009; Tanskanen 2010.)

Toisaalta kirjallisuuden ja Internet -katsauksen avulla voidaan todeta, ettei nykytilanne
tietysti ole kauttaaltaan edelld kuvailtua koko julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla kehi-
tysta on tapahtunut viime vuosikymmenell4 erityisesti asiantuntija- ja koulutusorganisaati-
oiden taholla. Uusien toiminnanohjausjarjestelmien hyddyntdmisesta on lukuisia esimerk-
keja myos ammattikorkeakouluista, jotka pelkéstadan Internet — benchmarkingilla voi tode-
ta. Esitettdkdon tassa kaksi erilaista esimerkkia projektinhallinnan nykyaikaisesta toteutuk-

sesta julkiselta sektorilta.

Esimerkki 1. Tyoterveyslaitos on hankkinut Logicalta Microsoft Dynamics AX — toimin-
nanohjausjarjestelmén. Ratkaisu toimii yhtenéisend kokonaisuutena ja vahentaa siten mo-
ninkertaista rutiinityota. Jarjestelma sisaltaa talous-, asiakas-, henkildsto- ja projektihallin-
nan. Uusi jarjestelmé& korvaa aikaisemmat erilliset jarjestelmét. Uusi jarjestelma vastaa
erityisesti Tyoterveyslaitoksen projektinhallinnan haasteeseen. Tyo6terveyslaitoksen mu-
kaan projektien seurantatarve poikkeaa yritysten seurantatarpeista. Toiminnanohjausjarjes-
telmaé tukee taloudellisten tavoitteiden seurannan lisaksi strategisten vaikuttavuustavoittei-
den seurantaa. Liséksi pystytdén vastaamaan tehokkaammin rahoittajien seurantatarpee-
seen ja automatisoimaan raportointia. Yhtendinen jarjestelma on myos kayttajaystavalli-
nen, kun jokaisen erillisen jéarjestelman kayttod ei tarvitse opetella erikseen. Liséksi yhte-

néisyys véhentéé pitkalla tahtdimella esimerkiksi yllapitokustannuksia. (Logica 2010.)

Esimerkki 2. Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK) ké&ynnisti oman projektinhallinta-

ohjelmiston hankinnan projektin vuonna 2006. Tampereen kaupungilla oli jo kdytossa SAP
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toiminnanohjausjarjestelmad, joka otettiin kayttdon myds TAMK:ssa. SAP — jarjestelmén
ei katsottu siséltavan kaikkia niitd ominaisuuksia, joita néhtiin projektitoiminnassa tarvitta-
van, ja siksi TAMK valitsi erillisen SAP rajapintaan soveltuvan projektinhallinnanohjel-
miston Oy Culmentor Ltd:Ita. Projektinhallintaohjelmisto otettiin kaytt6éon 2007 lopussa.
Myo6s Tampereen muut koulutusorganisaatiot (Tampereen teknillinen yliopisto, Tampereen
yliopisto ja Teknillinen korkeakoulu) ovat hankkineet omat projektinhallinnan ohjelmis-
tonsa, eikd SAP — jarjestelman projektinhallintaosiota ole otettu kéyttéon. Taloudenhallin-
nan toteuma syntyy SAP rajapinnan kautta kaikissa edella mainituissa organisaatioissa.
(Oikarainen 2008, 27-28.)

Yhteiskunnan odotukset mm. koulutus- ja asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa kohtaan
ovat kasvaneet. Ammattikorkeakoulut kuten muutkin koulutusorganisaatiot ovat kumppa-
neina niin elinkeinoeldman hankkeissa ja projekteissa kuin eri seutukuntien ja alueiden
kehittdmisessa. Verkostoissa asiantuntijayhteisoiltd odotetaan nakyvaa panosta ja kykya
johtaa ja ohjata erilaisia yhteisid prosesseja. (Taipale 2008.) Projektiyhdistyksen strategian
mukaan suomalaisen julkisen sektorin projektitoiminta on maailman huippua vuonna 2020
(Lonka 2010). Projektiyhdistyksen tulevaisuuden tavoite on todella korkea, mikéli projek-
titoiminnan arki on vield useimmissa organisaatioissa Longan kuvailemalla tasolla. Paa-
maaran saavuttamiseksi tarvitaan useita yhteiskunnallisia, poliittisia ja organisaatiokohtai-

sia paatoksid, ja ennen kaikkea monta eri tasoilla toteutettua kehitysprojektia.
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3 BENCHMARKING -TUTKIMUS

3.1 Benchmarking —kohde yrityssektorilla

Benchmarking haluttiin tehdé perinteisesti projekteina toimivalle alalle. Erityisesti raken-
nusalalla on pitkat perinteet nykyaikaisesta projektitoiminnasta. Oletettavasti siis myos
projektien toimintamallit ovat siten hioutuneet kymmenien vuosien aikana parhaisiin kay-

tantoihin ennen kaikkea moniprojektiymparistoina.

Toisekseen benchmarking haluttiin tehda yrityspuolelle julkisen sektorin sijaan, jolla case
— kohde toimii. Yrityspuolen benchmarkingin toivotaan tuovan enemman lisdarvoa tahan

tutkimukseen myos sen vuoksi, ettd CENTRIA toimii rajapintana ammattikorkeakoulun ja
yrityssektorin vélilla. Lisaksi kohteen valintaan vaikuttivat myos yrityksen koko ja henki-

|0ston méara, jotka ovat suurin piirtein samansuuruisia kuin varsinaisella case - kohteella.

Benchmarking -kohteeksi valittiin Rakennusliike Sorvoja Oy. Rakennusliike Sorvoja Oy
on oulaistelainen rakennusalan yritys. Yritys on perustettu vuonna 1966. Yritys toimii Ou-
lun 1a8nissa seka Keski-Pohjanmaalla lahes kaikilla rakentamisen osa-alueilla. Toimialat
ovat: talonrakennus, teollisuus- ja liiketilojen rakentaminen, julkinen rakentaminen, asun-
totuotanto, peruskorjaus ja saneeraus sekd maa- ja vesirakentaminen. Liikevaihto on vaih-
dellut 2000 — luvulla pienimmilldén 6,2 M€ (2009) ja suurimmillaan 9,9 M€ (2008). Hen-
Kilostod on yhteensa n. 60, joista 11 on toimisto- ja teknistd henkildstdd. (Rakennusliike
Sorvoja Oy 2010.)

3.2 Benchmarking —menetelma ja tutkimusongelmat

Benchmarking tarkoittaa organisaation suorituskykyyn ja suoritteisiin liittyvaa vertailevaa
analyysid. Benchmarking voi tuottaa tietoa edellakévijoista eri toimialoilla ja eri tehtévissa.
Benchmarkingia kdytetaan usein laatujarjestelmien ja prosessinkehittdmisen valineené.
Benchmarkingin kautta voidaan tunnistaa piilevid ongelmia, mutta sen kautta voidaan

myos |0ytad ratkaisuja jo tunnistettuihin ongelmiin. (Kaivo-oja 2010.)
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On useita tapoja tehdd benchmarking — tutkimuksia, mutta ehka tyypillisint4 on tehda ver-
taisvierailuja. Vertaisvierailu tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ettd vertaisorganisaation edustaja
vierailee toisessa organisaatiossa analysoiden toiminnan eroavaisuuksia. (Kaivo-oja 2010.)

Myos tdmé tutkimus suoritettiin tutkijan vertaisvierailuna valittuun kohdeorganisaatioon.

Benchmarkingin tavoitteena oli kuvata yrityksen kayt0ssé olevat projektin- ja projektisal-
kunhallinnassa kaytossa olevat tyokalut ja séhkoiset jarjestelmat seké toimintatavat paa-

piirteittain. Tutkimusongelmat voidaan esittaa seuraavasti:

Ongelma 1. Mitka tyokalut ja ohjelmistot ovat kéytdssé projektinhallinnassa?
Ongelma 2. Miten projektinhallinta toimii yrityksessd; toimintatavat ja kdytanteet?

Ongelma 3. Miten projektisalkunhallinta toimii yrityksessa?

3.3 Vertaisvierailu ja haastattelun toteutus

Benchmarking suoritettiin haastattelemalla yrityksen toimitusjohtajaa yrityksen toimistos-
sa. Haastattelusta ja sen sisallosta oli sovittu etukéateen. Haastattelu tallennettiin digitaali-

sella nauhurilla. Teemahaastattelun runkona kaytettiin kuviota 8 ikdan kuin miellekarttana,
jotta koko yrityksen projektitoimintaan liittyvat osa-alueet tietojarjestelmineen tulivat lapi-

kaytya haastattelun aikana. Muutoin haastattelu oli hyvin vapaamuotoista keskustelua.

| TARIOUS | | TiLaus | | ToMITUS | | LaskUTUS |
|
J , _
f——— TOIDEN JA ""_—l_m-"‘ TYONUMEROT
- - PROJEKTIT
ASIAKAS. PROJEKTIEN | | [¥OAAN PROJLKILT
HALLINTA HALLINTA TEHDYT TUNNIT
~—— ~—
—
— I i —
LIKEKIRJANPITO PERUSTIEDOT
TALOUS- e ENTA RESURSSI- HENKILO- | LOMATIEDOT
HALLINTO OSTORESKONTRA POOLI TIETO- PALKANLASKENTA
~—— JARJESTELMA | MATKALASKUT
JOHDON RAPORTIT
* TALOUS, TULOS HENKILOKUORMITUKSEN
« PROJEKTIT PROJEKTISALKUN- SUUNNITTELU
» ENNUSTEET HALLINTA PROJEKTIT/MUUT TYOT
* ANALYYSIT

KUVIO 8. Tietojdrjestelmien yhteenliittymid projektitoiminnassa (mukaillen Pelin 2009,
329.)
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3.4 Toiminnan kuvaus
3.4.1 Toiminnanohjausjarjestelméa

Rakennusliike Sorvoja Oy:lla on kéaytéssa JYDACOM:n toimittama toiminnanohjausjar-
jestelmé. ERP -jarjestelman toimittaja on erikoistunut rakennusalan erilaisiin tietojarjes-
telmiin (Jydacom 2010). Jarjestelmé& on hyvin nykyaikainen tietokantasovellus, jonka eté-
kayttod Internetin kautta on mahdollista. Jarjestelmén yll&pito on yrityksen omalla palveli-
mella, joskin SaaS — palvelu on mahdollista. ERP -jarjestelma sisaltdé seuraavat osa-

alueet: JD-Laskenta, JD-Tuotanto ja JD-Talous.

JD-Laskenta sisélta4 tarjouslaskennan ja kustannuslaskennan osa-alueet. Lisaksi kdytdssa
on Jidea Oy:n toimittama 2J méaéramittaus — ohjelmisto maaréalaskennassa. 2J Maaramitta-
us on tyovéline rakennusalan massoitteluun. Mittaus tapahtuu graafisesti tietokoneen néy-
tolla. Mittauksen pohjana kéytetddn Cad-kuvaa. Tiedosto on luettavissa tarjous- ja kustan-
nuslaskentaohjelman hinnoittelua varten. 2J -ohjelmisto toimii tarjous- ja kustannuslasken-

nan tyokaluna.

JD-Tuotanto sisaltdd tuotannonhallinnan ja kustannusseurannan. Jarjestelmasta saa reaa-
liajassa monipuolisia seké valmiita ettd muokattavia raportteja. Esimerkiksi yhdelld néky-
malla voidaan raportoida kaikkien kéynnissa olevien projektien kustannusseurannan oleel-

lisimmat tiedot.

JD-Talous sisaltaa e-laskut, osto- ja myyntireskontran, kirjanpidon ja palkanlaskennan.
Paperisia laskuja ei kasitella ja tarvittaessa, jos asiakas ei pysty vastaanottamaan sahkoisia
laskuja, ulkoistettu toimija lahettaa paperilaskut. Ostolaskut kierréatetaan sdhkdoisesti. Pal-
kanlaskentaohjelma siséltad henkil6- ja osaamisrekisterin. Ty0ajanseuranta on viela talla
hetkell& manuaalisesti hoidettu. Jokainen tydntekija kirjaa ty6tunnit (1/5h tarkkuudella)
tuntilappuihin 2 viikon vélein, josta palkanlaskenta siirt44 tiedot manuaalisesti palkanlas-
kentajarjestelméan. Jarjestelmaan on liitettavissd mobiilisovellus, jossa tyontekijd ilmoittaa
tyotunnit kannykalld. Sovellusta ei vield ole kuitenkaan otettu k&yttoon, mutta se on l&hitu-

levaisuudessa hankinnassa.
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3.4.2 Projektinhallinta

Vastaava mestari toimii kussakin tyémaaprojektissa projektivastaavana. Yhdelld mestarilla
voi olla useampia pienempid projekteja samanaikaisesti. Projektien aikataulutus tehdaan
PlaNet — ohjelmistoon, jota kéytetddn tydmaan aikataulun seurannassa ja valvonnassa.
Toiminnanohjausjarjestelméan tarjouslaskennasta on saatavissa projektin tyovaiheet PlaNet
— ohjelmistoon aikataulutettavaksi. Vastaavat mestarit kayttavat PlaNet -ohjelmistoa. Ku-

kin projekti on omassa ohjelmistossaan, joskin ohjelmistossa on moniprojektiominaisuus.

Projektin kustannusseuranta tapahtuu toiminnanohjausjarjestelman JD-Tuotantomodulin
kautta. Henkiloresursseja ei ole syotetty PlaNetiin kuin suurimpien projektien osalta tai
kesaaikana, eli tilanteissa, joissa henkiloston mééran ja osaamisen seuranta on ollut erittéin
kriittinen tekija. Henkil6resursseista vastaava mestari yllapitaa listaa siitd, missa projektis-
sa kukin henkild on. Liséksi palkanlaskentaohjelmasta nahddén toteutuneet ty6tunnit pro-
jekteittain tai litteroittain eriteltyné.

3.4.3 Dokumentinhallinta

Rakennusprojektin paaasialliset dokumentit ovat yleensd AutoCad — kuvia. Yritys toimii
asiakkaan dokumenttien pohjalta, joten asiakas toimittaa dokumentit sahkdpostilla. Kuvat
on tallennettu verkkoasemalle projekteittain. Dokumentit hallitaan paasaantoisesti sahkoi-
sessd muodossa, mutta jakelu tyomaalle tehddén paperidokumentein. Yhdella asiakkaalla
on Extranetin kautta toimiva projektipankki, josta dokumentit ovat saatavissa. Asiakkaan
dokumentinhallinta ei ole kuitenkaan viela toiminut luotettavasti, joten dokumenttien ajan-

tasaisuutta on jouduttu varmistamaan ennen kuvien kayttéonottoa.

Rakennusprojekteihin liittyvid muita dokumentteja ja asiakirjoja séilytetddn verkkoasemal-
la sahkdisessa muodossa asiakaskansioissaan. Asiakkaalle luovutetaan néistd dokumenteis-
ta koostettu tydmaamappi projektin loppukokouksen yhteydessa. Talla hetkelld yritys on
mukana Rakennusteollisuuden koulutuskeskuksen pk-rakentajien kehittdmisohjelmassa,
jonka puitteessa on mm. tarkoitus paivittada toimintaohjeet projektinaikaisesta dokumen-

toinnista.
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3.4.4 Projektisalkunhallinta

Yrityksessé ei ole mietitty projektisalkunhallintaa varsinaisesti silla nimella tai termilla,
mutta projektikokonaisuuden tarkastelua toteutetaan jarjestelmallisesti alkaen uuden pro-
jektin tarjousvaiheesta. Tarjouspyynnon kasittelee tiimi, jossa on mukana tarjouslaskijat,
hankintavastaava ja henkilOstosta vastaava mestari. Tiimi tarkastelee koko yrityksen sen
hetkista projektitilannetta ja arvioi tarjottavan projektin vaikutusta kokonaistilanteeseen eri
osa-alueiden tarkastelun kautta. Tarkasteltavia asioita ovat mm. henkiloston mééra ja
osaaminen seka Kkriittinen kalusto ja laitteet. Lisaksi tarkasteltavia osa-alueita ovat tarvitta-

vien kumppaneiden, aliurakoitsijoiden sekd vuokrattavien kaluston ja laitteiden tarve.

Jokaisen projektin alussa ja lopussa pidetdaan mestarikokoukset. Lisaksi mestarikokouksia
pyritaan pitdmaan kuukausittain, joissa mestarit ovat paikalla kertomassa projektitilantees-
ta. Toiminnanohjausjarjestelméasté ndhdaan projekteittain tai halutessa jopa litteroittain
kunkin projektin tiedot. Liséksi kaikkien kdynnissa olevien projektien yhteenvetotiedot on
nahtéavissa yhdella kuvakkeella ja raportilla, joten koko projektisalkun johtamiseen on

olemassa hyvin yksikertainen tyokalu kulujen ja tulojen osalta.

PlaNet — ohjelmistosta saadaan kunkin projektin aikataulun toteuma. Yhdesté ndkymaésta
tai raportista kaikkien projektien tilaa ei voida ndhda, koska moniprojektitoimintoa ei kay-
tetd. Nain ollen jokaisesta projektista tulee raportoida aikataulutilanne erikseen. Koska
henkildresursointia ei ole tehty kaikkien projektien osalta PlaNet — ohjelmistoon, niin koko
resurssipoolin henkildkapasiteetin suunnittelua ei voida tehda sen avulla. Toistaiseksi on,
saatavaan hyotyyn nahden, pidetty ty6laana syottaa henkildston tietoja PlaNet — ohjelmis-

toon, eiké se sen vuoksi ole ollut systemaattisesti kdytossa.

3.5 Benchmarking —tulokset ja johtopaatokset

Ongelma 1. Mitka tyokalut ja ohjelmistot ovat kéytéssa projektinhallinnassa?
Ongelma 2. Miten projektinhallinta toimii yrityksessa; toimintatavat ja kaytanteet?

Ongelma 3. Miten projektisalkunhallinta toimii yrityksessa?
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Benchmarkingin tulokset osoittavat, etta projektisalkunhallinnan keskeinen tydkalu on
ERP -jérjestelma. ERP kattaa projektitoiminnan kaikki tiedot lukuun ottamatta dokumen-
tinhallintaa ja PlaNet ohjelman aikataulutietoja. Aikataulujen toteumatiedot on saatavissa
kuitenkin ERP — jarjestelmastd tyonajanseurannan kautta. Jalkilaskennalla on suuri merki-
tys tarjouslaskennan hinnoittelun ohjauksessa ja kannattavien projektien valinnassa. Henki-
I6resurssien suunnittelun osalta PlaNet — ohjelmistoa ei hyddynneta parhaalla mahdollisel-
la tavalla, koska yllépitoa pidetaédn tyélaana. Yllapidon kannalta olisi helpompaa kéyttaa

jarjestelmad, joka on integroitu palkanlaskennan henkilétietoihin.

Projektien valinnassa asiantuntijatiimi tarkastaa sopiiko uusi projekti (=tarjouspyynto)
salkkukokonaisuuteen. Liséksi arvioidaan projektin sopivuus toimialaan ja toimintaan seké
liiketaloudellinen hy6ty ja kannattavuus. Resurssien osalta (henkilosto, laitteet, kalusto,
alihankkijat jne.) tehdaan tarkka selvitys. Edell& mainittujen pohjalta asiantuntijatiimi te-
kee porttipaatoksen, tehdaanko projektista tarjous vai ei. Tarkan jalkilaskennan ansiosta
tarjouslaskenta on kehittynyttd, mika auttaa projektin kannattavuuden arviointia jo ennen
varsinaisen tarjouslaskennan suorittamista ja porttipaatoksen tekoa. Salkkuun ei valita pro-
jekteja, jotka eivat tdyta ennalta asetettuja kriteereitéd. Projekti otetaan salkkuun, eli avataan
ERP — jarjestelmaéan silloin, kun tarjousta aletaan laskea ja projekti sitoo henkildresursseja.

Jokaisen projektin alussa ja lopussa pidetdaan mestarikokoukset. Maaritetyt dokumentit
tulee olla projektimapissa kokouksia varten. Nama mestarikokoukset ovat portteja seuraa-
viin vaiheisiin. Rakennusalalla projektin elinkaari ei lopu tydmaan luovutukseen ja loppu-
kokoukseen, vaan projektin jalkihoito loppuu vasta takuuajan paattyessa. Nain ollen kaikki
paattyneet projektit aiheuttavat jalkihoitoa pitkan aikaa, joskaan ne eivét sido resursseja
eivatka vaadi aktiivista yllapitoa salkussa, mutta ovat projektitoiminnassa huomioitava
asia. Salkkukatselmointeja ovat kuukausittain pidettavat mestarikokoukset, johon mestarit
kokoontuvat kertomaan omien projektien tilanteesta. Projekteja voidaan priorisoida ennalta
sovittujen kriteerien perusteella. Kaytannodssa tama tarkoittaa useimmiten sité, etta henkil6-
resurssien maaraa tyomailla paivitetdan aikatauluihin sopiviksi. Mestarikokouksen tulok-

sena on péivitetty projektisalkku.
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Benchmarking — kohteen projektisalkunhallinta noudattelee pitkalti kirjallisuuden kautta
kuvailtua tilannetta suomalaisissa yksityisen sektorin projektiliiketoiminataa harjoittavissa
yrityksissa. Projektiprosessi on suunniteltu ja malli on kéytossa koko yrityksessa. Tavoit-
teet, tydkalut ja menetelmat ovat olemassa ohjeineen. Varsinaisesti projektisalkunhallin-
nasta ei kuitenkaan puhuta. Kasitteet ovat viel& jokseenkin vieraita, mutta projektitoimintaa
johdetaan kokonaisuuden nakokulmasta. Kehittdmisalueena on henkildstoresurssien suun-
nittelu ja johtaminen, kuten muissakin suomalaisissa projektitoiminnan tutkimuksissa on

havaittu.

Benchmarkingin tavoitteena oli kuvata yrityksen kayt0ssé olevat projektin- ja projektisal-
kunhallintaan kaytetyt ohjelmistot ja toimintatavat karkealla tasolla. Tavoite saavutettiin
kuvauksen osalta. Strategian kytkenté projektisalkkuun jai epaselvéksi, koska sita ei kési-
telty haastattelussa. Teemahaastattelussa kéytetty kuvio 7. mukainen runko oli tietojérjes-
telmien nédkokulmasta tarkasteltu, eik strategia siten tullut esille haastattelualueena. Sal-
kunhallinnan tavoitteiden nakokulmasta strategianmukaisuus on yhtd merkityksellista kuin
tasapainoinen tai maksimaalinen salkku, joten se jaa tamén benchmarking — tutkimuksen

miinukseksi.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Case —kohde ammattikorkeakoulun viitekehyksessa

Taman opinnaytetyon varsinaisen tutkimuksen case — kohteena on CENTRIA tutkimus ja
kehitys Ylivieskassa. CENTRIA tutkimus ja kehitys (CENTRIA) on Keski-Pohjanmaan
ammattikorkeakoulun (KPAMK) tutkimus-, kehitys- ja tdydennyskoulutusyksikko.
CENTRIA -yksikot toimivat verkostona Kokkolassa, Ylivieskassa ja Pietarsaaressa. Am-
mattikorkeakoulun tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta (TKI — toiminta) toteutetaan
CENTRIA tutkimus ja kehitys — aputoiminimen alla. TKI — toiminnan péatehtéavana on

luoda edellytyksia alueen yritysten ja yhteisdjen kehittymiselle. (CENTRIA 2011.)

Ammattikorkeakoulun TKI — toiminta on lakiséateista ja toimintaa valvoo Opetus- ja kult-
tuuriministerié. TKI — toiminnasta on maaratty ammattikorkeakoululaissa 9.5.2003/351.
Opetus- ja kulttuuriministerio on mééritellyt ammattikorkeakoulujen tutkimus- ja kehitté-
misty6std seuraavasti.

Ammattikorkeakoulujen tehtavana on harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta
palvelevaa seka tyoelaméaa ja aluekehitysta tukevaa ja alueen elinkeinoraken-
teen huomioon ottavaa soveltavaa tutkimus- ja kehittamistyota (t&k-tyota).
Ammattikorkeakoulujen t&k-ty6ta kehitetddn osana suomalaista innovaa-
tiojarjestelmaa.

Ammattikorkeakoulujen t&Kk-ty6 on tydeldmaldhtoistd, joka tarkoittaa uusien
tai parannettujen tuotteiden, tuotantovélineiden, menetelmien ja palveluiden
I6ytamistd, kehittdmistd ja tuottamista alueen tarpeisiin.

Ammattikorkeakoulut ovat laatineet t&k-tyon strategiat, joiden pohjalta t&k-
toimintaa suunnataan mahdollisimman tehokkaasti ja organisoidusti. Samalla
ammattikorkeakoulut ovat tdsmenténeet t&Kk-toimintansa painotuksia, aluepo-
liittista vaikuttamista, yhteistoimintaa elinkeinoelamén kanssa seka tutkimus-
toimintaa tekevan henkildston koulutustarpeisiin vastaamista. (OPK 2011.)

4.2 CENTRIA tutkimus ja kehitys Ylivieska

Ylivieskan CENTRIA aloitti toimintansa nykyiselld toiminimelldaan vuonna 2001, mutta
projektitoiminnan historiaa oli talldin takana jo useammalta vuosikymmenelta. Aiempi

nimitys oli YTOL — instituutti, joka oli aloittanut toimintansa 1993. YTOL lyhenne tarkoit-
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taa Ylivieskan teknillista oppilaitosta. YTOL — instituuttiakin oli vield edeltdmdssé toimi-
nimi Kalajokilaakson tietotekniikkakeskus (KTT), joka aloitti toimintansa jo 1986. KTT
oli perustettu YTOLN toteuttaman Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskuksen
(TEKES) Yrittajyyskoulutus Kalajokilaaksossa -projektin tulosten perusteella. KTT oli
perustettu kuntien valisell& yhteistydsopimuksella. KTT toteutti toimintansa aikana useita
projekteja, joista useimmat olivat juuri TEKESn rahoittamia projekteja. Ylivieskan
CENTRIAIla oli siten kohtuullisen pitké historia projektitoiminnasta, jo ennen vuotta
1999, jolloin YTOL - instituutti liittyi osaksi Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakou-
luosakeyhti6ta. Vuonna 2001 Ylivieskan tekniikan yksikké muutettiin ammattikorkeakou-
lun Ylivieskan yksikoksi, jolloin sosiaali- ja kasvatusala sekd humanistinen ala integroitui-
vat tekniikan yksikkoon. Téssd yhteydessa otettiin kdyttdon myds nimi CENTRIA tutki-
mus ja kehitys. (Nivala & Mékela 2009.)

Ylivieskan yksikdssd on tiimiorganisaatio, joka koostuu koulutusohjelmatiimeistd, CENT-
RIA -tiimeista ja tukitiimeistd. Jokaisella tydntekijalla on maaréatty kotitiimi, mutta henkil6
voi tarpeen mukaan kuulua myds muihin tiimeihin. CENTRIA-tiimeja on 14, koulutusoh-

jelmatiimeja 11 ja tukitiimeja kuusi. Ylivieskan yksikossa toimii kaikkiaan 31 tiimia.

Ylivieskan yksikonjohtaja rehtori Nivalan mukaan Y livieskan yksikdssa siirryttiin jo 2000
— luvun taitteessa moderniksi tiimiorganisaatioksi hierarkiatasojen poistamiseksi (Nivala &
Mékel&d 2009, 59). Kaytdnndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd TKI — toiminnassa tutkimus- ja
kehitysjohtaja toimii suorana esimiehend koko CENTRIAnN henkilostolle. Tutkimus- ja
kehitysjohtajalla on suoria alaisia 45 (KPAMK Y livieska 2010).

4.2.1 Toiminnan kuvaus ja laajuus

Ylivieskan yksikon CENTRIAN alku oli siis projektin lopputulos. Projektiluonteisena se on
toiminut koko olemassaolonsa ajan, vaikka CENTRIAIla on jatkuvaluonteistakin palvelu-
toimintaa. CENTRIAN toiminnan laajuus kustannuksina mitattuna oli vuonna 2008 noin
5,4 ME ja suurin osa syntyy hanketoiminnasta (Lindell, 2009, 1). Ndin ollen CENTRIA

tayttaa projektitoimijan tai projektiorientoituneen organisaation tunnusmerkit.
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CENTRIAnN projektitoiminnan rahoittaja on yleensa ulkopuolinen ja julkinen taho. Useissa
projekteissa on mukana myds ammattikorkeakoulun oma- tai yritysrahoitusosuuksia seka

projektiin liittyvien maantieteellisten alueiden kuntarahoitusosuuksia. Julkisia rahoituslah-
teitd ovat tyypillisesti Euroopan unionin (EU) rakennerahastot, TEKES, Elinkeino-, liiken-
ne- ja ympaéristokeskus (ELY -keskus), Ulko- tai Opetusministeri6 jne. Projektitoiminta on
historiansa aikana kansainvalistynyt ja laajentunut globaaliseksi. Projektiin kiintedsti kuu-
luva suhdeverkosto voi olla tdysin globaalinen erityisesti tekniikan alan projekteissa. Glo-
balisaatio on tuonut mukanaan myds ulkomaiset rahoittajat, joista erityisesti ldhialuerahoi-

tukset ovat yleistyneet viime vuosina.

Vuoden 2010 aikana Y livieskan yksikdssa oli kuvion 9 mukaan kdynnissé olevia projekte-

ja 33. Ylivieskan yksikon projektitoiminta on merkittdvd osa KPAMKn hanketoimintaa.

Hankkeiden lukumaarat yksikoittdin
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yksikko, yksikko,
Kokkola Kokkola

KUVIO 9. TKI — toiminnan hankkeiden lukumaarét 1.1.-30.9.2010 (KPAMK 2010.)

Kuviossa 9 on kuvattu TKI — toiminnan hankkeiden lukuméarét yksikoittain. Kokkolan
yksikdt on kuvattu omina yksikoind. Kaikki muut KPAMKnN yksikét sijaitsevat fyysisesti
erillaan toisistaan lukuun ottamatta Keskusyksikkoa, joka sijaitsee samoissa tiloissa kuin
Tekniikan ja liiketalouden yksikkd. Keskusyksikon TKI — toiminta palvelee p&asaantoisesti
koko ammattikorkeakoulua. Projektien lukumaéara ei tosiasiassa kuitenkaan kuvaa Ylivies-

kan yksikon todellista projektitoiminnan laajuutta ja merkittavyyttd. Kuviossa 10 tarkaste-
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luun on liitetty projektien maaran lisdksi toiminnan laajuus kustannuksina mitattuna ja pro-

sentuaalisena suhteessa koko KPAMKn projektitoimintaan.

Hankkeiden laajuus

1600 000 €
1400000 €
1200000 €
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Hankkeiden lukumaara

KUVIO 10. KPAMKn TKI-toiminnan laajuus yksikgittdin 1.1.-30.9.2010 (mukaillen

KPAMK 2010.)

Ylivieskan yksikon projektitoiminta onkin lahes puolet (45 %) koko ammattikorkeakoulun

hanketoiminnasta, kun projektien prosentuaalinen laajuus suhteutetaan koko KPAMKn

projektitoimintaan. Projektien suuri lukumaéara ei siis pelkastadn kuvaa projektitoiminnan

todellista laajuutta. Tdman voi helposti todeta vertaamalla esimerkiksi Pietarsaaren ja Tai-

teen yksikkoa keskenédén. Pietarsaarella oli 4 kdynnissé olevaa projektia, eli yksi vahem-

man kuin Taiteen yksikolla. Kuitenkin toiminnan laajuus on Pietarsaaren yksikolla 4 % ja

Taiteen yksikoll& vain 1 % koko ammattikorkeakoulun projektitoiminnasta. Kuvion 10

perusteella voidaan siten todeta, ettd Ylivieskan yksikon projektitoiminta sekd maaréllisesti

ettd lagjuudeltaan merkittdvd osa KPAMKRn projektitoimintaa.

Projektitoiminnan lisaksi Centrialla on jatkuvaluonteista palvelutoimintaa, jolla rahoitetaan

projektitoiminnan omarahoitusosuuksia ja sellaisia projektitoiminnan kuluja, jotka eivét
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ole muutoin rahoitettuja. Téhan lukeutuu esimerkiksi CENTRIAn oman toiminnan kehit-
tdmiseen toteutetut siséiset kehitysprojektit. Palvelutoiminta on jaettu seuraavasti:

e Projektipalveluilla tarjotaan tutkimus- ja kehitysprojektien valmistelua ja rahoituk-
sen etsimisté alan asiantuntijoiden avustuksella

¢ Asiantuntijapalveluilla tarjotaan asiantuntijoiden tuottamia suunnittelu-, tutkimus-
jaarviointitoita

e Testauspalveluita tarjotaan eri osaamisaloilta sisaltden myos tyyppihyvéksyntates-
tauksia

e Mallinnuspalveluita tarjotaan eri tekniikoilla ihmiskehon, ympériston ja tuotteiden
mallintamiseen

e Tapahtumapalveluina tarjotaan messu- ja ohjelmapalveluita
Hyvinvointipalvelut tarjoaa tutkimus-, kehitys- ja palvelutoimintaa I&hinnad hyvin-
vointialan palveluntuottajille, mutta my6s yksityisille tahoille

e Koulutuspalvelut tarjoavat monipuolista tdydennyskoulutusta eri alojen ammattilai-
sille, yrityksille, yhteisoille ja yksityisille (CENTRIA 2011.)

CENTRIAN koulutuspalveluilla on merkittava rooli ammattikorkeakoulun palvelutoimin-

nassa. Koulutuspalvelut vastaavat ei tutkintoon johtavasta koulutuksesta siséltaen avoimen
ammattikorkeakouluopetuksen, AVERKOn virtuaaliopetuksen seké taydennyskoulutuksen.

4.2.2 Projektitoiminnan ohjeet

CENTRIAnN projektitoimintaa ohjaavat laatujarjestelman toimintaohjeet. Ammattikorkea-
koulun laatujarjestelman ohjeet on keratty INTRANETIn portaaliin. CENTRIAnN toimintaa
on ohjeistettu kahdella ohjeella: Projektihallinnon yleisohje ja Koulutuspalveluiden laatu-
kasikirja. Koulutuspalveluiden laatukasikirja toimii ohjeistuksena koulutusprojekteissa
yleisohjeen lisdksi. Projektihallinnon yleisohjetta sovelletaan kaikkiin ammattikorkeakou-
lun projekteihin. Ohje on laadittu 27.9.1999 ja sitd on péivitetty viimeksi 21.2.2005. Oh-
jeessa projektitoimintaa on kuvattu seuraavasti:

Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulun ja sen tutkimus- ja kehitysyksikén
CENTRIAnN projektihallinnon ohje muodostuu hallituksen vahvistamasta
yleisohjeesta seka sité taydentavéasta projektihallinnon seurantaohjelmasta
(PROSE), jotka loytyvét yhteisestd INTRANET -verkosta.

Erilaisia projektityyppejé ovat
a) Ammattikorkeakoulun oma projekti, jossa ei ole muita rahoittajia
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b) Yhteisrahoitteinen projekti, jossa on myds muita osallistujia ja rahoittajia.
Ammattikorkeakoulu on hallinnoija, joka vastaa projektista ja sen talou-
dellisista ja muista sitoumuksista

c) Ammattikorkeakoulu on mukana osallistujana ja osarahoittajana tai ali-
hankkijana, mutta ei ole varsinainen toteuttajaorganisaatio

d) Yritysprojekti eli yrityksen tilaama projekti (KPAMK 2005.)

Ohjeessa on maéaritelty edellisen lisaksi, ettd projektissa sovellettavat ohjeet ja maaraykset
ovat joko rahoittajan tai hallinnoijan antamia. Puhtaasti yritysprojekteissa sovelletaan ylei-
si& konsulttitoiminnan ehtoja. Projektisuunnitelma valmistellaan kunkin rahoittajan edellyt-
tamalla tavalla. Projektin valmistelussa kaytetddn PROSEssa olevaa projektin asettamislo-
maketta. Yksikdnjohtaja asettaa projektit ja tekee niitd koskevan rahoituspaatoksen ammat-
tikorkeakoulun puolesta yksikoittain talousarvion puitteissa. Jos projekteihin sisaltyy eri-
tyista riskid tai ne ovat muutoin periaatteellisesti merkittavia ja ne ulottuvat talousarvio-
vuotta pidemmalle ajanjaksolle, projektin asettamisesta paattdminen kuuluu ammattikor-
keakoulun hallitukselle. Rahoitushakemukset allekirjoittaa toimitusjohtaja tai hanen poissa
ollessaan henkild, jolla on virallinen nimenkirjoitusoikeus. Jokaiselle projektille asetetaan
ohjaus- tai johtoryhma heti, kun projektin toteutus alkaa. Ohjaus- tai johtoryhmé tarkentaa
hankkeelle asetettuja tavoitteita ja aikatauluja sek& ennen kaikkea valvoo niiden toteutu-
mista. Ohjausryhmén kokouksista pidetdan poytékirjaa ja poytékirjat talletetaan projektin-
hallintajarjestelméan. Ohjeessa on maaratty projektin taloudesta yleiset linjaukset ja han-
kinnoissa tulee noudattaa lakia julkisista hankinnoista 1505/1992. Raportoinnista on oh-
jeistettu, ettd loppuraporttina kaytettava raporttilomake on projektihallinnon seurantaoh-
jelma PROSEssa. Projektin paattaa projektin asettaja paatoksellaan. Asettajan on varmis-
tettava, ettd lopputilitys ja — raportti on tehty ennen paatoksen tekemistd. Ohjeessa on luet-
telo arkistoitavista asioista ja sailytysajasta. Liséksi ohjeeseen on koottu projektipdéllikén
tehtéviin liittyvat vastuut.

Projektipaallikko vastaa:

= projektin tavoitteiden saavuttamisesta

= seurantaraporteista ja maksatushakemuksista

= tiedoista ja tositteista kirjanpitoon

= tilinpdatoskauden tilanteesta kirjanpitoon (yli vuoden kestévissa pro-
jekteissa)

= tilityksista

= talousarviossa pysymisesta

= projektin ajantasaisten tietojen syottamisestd projektinhallintajérjes-
telméaén (KPAMK 2005.)
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Kéytdnndssé suurinta osaa projekteista ohjaavat ulkopuolisen rahoittajan tai yhteistyépro-
jektin hallinnoijan antamat ohjeet, koska suurin osa CENTRIAN projektitoiminnasta on
ulkopuolisen tahon rahoittamaa. Rahoittajien vaatimukset taloudenpidosta ja hankinnoista
ovat kuitenkin péaépiirteittdin samanlaisia, eroavaisuuksia on l&hinnd kulujen kohdistami-
sessa eri kustannuspaikoille. Suurin rahoittajien eroavaisuus on yleiskustannusten ja henki-
l6sivukulujen kohdentamisessa ja laskentaperiaatteissa. Nama ovatkin taloushallinnon na-
kokulmasta tarkasteltuna erittdin haasteellisia, jotta kaikki projektista aiheutuneet kulut
saadaan kohdistettua oikein ja jokaiselle kululle 10ydetd&dn maksaja. N&iden eroavaisuuksi-
en vuoksi ammattikorkeakoululla on kehitetty laskentamalleja, jotta kohdistaminen saa-
daan toteutettua tehokkaasti ilman kohtuutonta ajankayttoa. (Lindell 2009.)

4.2.3 Projektinhallinnan tietojarjestelmat

INTRANETIn Henkilostoportaaliin on koottu laatujarjestelman ohjeistus seka linkit ohjel-
mistoihin, jotka ammattikorkeakoululla ja CENTRIAnN projektitoiminnassa ovat kaytossa.
Portaaliin kirjautuminen ei avaa paéasya omien kayttdoikeuksien mukaisiin ohjelmistoihin,
vaan kuhunkin ohjelmaan tulee Kirjautua erikseen. Tassa esitetdan lyhyesti jarjestelmat ja
ohjelmistot, joita toiminnassa padsaantoisesti kdytetdan seka kuvataan karkeasti tietojarjes-

telmien yhteydet toisiinsa kuviossa 11.

Taloudenhallinnassa KPAMKIla on ohjelmana Pro Economica, joka pitaa sisallaan kirjan-
pidon, osto- ja myyntireskontran seké budjetoinnin. Ostolaskut késitellaan ja kierratetaan
Rondo-ohjelmalla. Matkalaskut tehdéan Populus-nimiselld ohjelmalla. Palkkahallinnossa
on kaytossé Pegasos-niminen palkanlaskentaohjelma. Lisdksi Pegasoksen apuohjelmana
toimii WebTallennus, jota kautta esimerkiksi sairaspoissaoloista ja lomista ilmoitetaan
palkkahallintoon. WebTallennus onkin ainoa edellda mainituista ohjelmistoista, joka toimii
Internetin yli ja muut toimivat vain KPAMKn siséverkossa. Edella mainituista ohjelmista
automaattisia siirtoajoja taloudenhallintaohjelmaan ei tehdd, eli ohjelmia ei ole integroitu
toimimaan yhdessé. Kaikista ohjelmistoista kuitenkin siirretdan tietoa ProEconomican Kir-

janpitoon.



55

Projekteille tehdyt ty6tunnit kohdennetaan Web Kohdentamisohjelman kautta. Tuntien
kohdentamisen voi tehdd Internetin yli. Tuntien kohdentamisohjelma on kehitetty Ylivies-
kan yksikon toimesta eiké jarjestelmaa kayteta muissa yksikoisséd. Kohdentamisohjelma
kehitettiin alun perin rahoittajien raportointia varten, jotta tehdyista tunneista ei tarvitse
tehda erillisid Excel — raportteja rahoittajille vaan ne saadaan tallennusohjelmasta valmiina
raportteina. Web Kohdentamisohjelmasta ei ole automaattista tiedonsiirtoa, vaan tarvittavat

tiedot siirretddn manuaalisesti ainakin Pegasos- ja Rondo -ohjelmistoihin.

Web Kohdentamisohjelma
tuntien kohdentaminen

PROSE
projektihallinnan
seurantaohjelma

WebTallennus
sairaspoissa-
olot, lomat

e o Rondo /

ostolaskujen Derasos
Populus hyvaksynta ja &
. palkanlaskenta
matkalaskut kierratys

. 7

Pro Economica

kirjanpito, osto- ja
myyntireskontra, budjetointi

KUVIO 11. CENTRIAR projektitoiminnan tietojarjestelmien yhteenliittymat

Projektihallinnon yleisohjeessa mainitaan PROSE -ohjelma, mika on sédhkdinen projekti-
hallinnan seurantaohjelma KPAMKn sisédverkossa. PROSE ohjelmaa ei ole integroitu mui-
hin ohjelmiin, joten se on taysin irrallinen ohjelma. PROSE ei ole varsinainen projektinhal-
lintaohjelmisto, sill& se ei sisall4 projektinhallinnan tyokaluja. Ohjelma toimii pelkéastaan
tietojen sailytysalustana, johon keratdén perustiedot CENTRIAN omista projekteista. Yh-
teistyOprojektien tietoja ei syotetd PROSE ohjelmaan. Projektihallinnon yleisohjeen mu-
kaan projektin alussa perustiedot kirjataan ohjelmaan ja asettamislomake tulostetaan seké

projektin loppuraportti tallennetaan kyseiseen ohjelmaan.
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Projekteihin liittyva jarjestelmé& on lisaksi CENTRIAN Internet — sivustolta 16ytyva linkki
projektitietokantaan. Kyseinen tietokanta ei ole yhteneva PROSE — ohjelman tietojen kans-
sa jo pelkastaan siité syystd, ettda PROSESssa ei ole yhteistydprojekteja, joissa CENTRIA on
osatoteuttajana. Projektitietokannassa projektit on luokiteltu seuraavasti: kehittdmishanke,
tutkimushanke, koulutuspalvelu, vakiotuotepalvelu. PROSE — ohjelmassa ei ole projekti-
luokitusta vaan sanallinen kuvaus projektista. Kumpikaan jarjestelma ei sisalla tietoja kai-
kista CENTRIAN projekteista. Lisdksi projektitoiminnasta laaditaan TKI — toiminnan nel-
jannesvuosiraportteja, jossa on nahtavissa projektitietokanta yksikagittain. Raportista voi-
daan n&hda kaynnissa olevat projektit, mutta raportissa ei ole kaytetty projektiluokituksia.
Raportti on pdf — dokumentti, joka on saatavissa HenkildstOportaalissa. Muita projektitoi-

minnan yhteisia ohjelmia tai jarjestelmia ei ole kaytossa.

4.3 Case —kohteen tutkimusongelmat

Edellisessé luvussa kuvattiin case — kohteen toiminnallinen viitekehys. Ammattikorkea-
koulukonteksti, nykyinen ohjeistus, sahkoiset ohjelmat ja jarjestelmét toimivat CENTRIAN
projektitoiminnan viitekehyksend kuin myos luonnollisesti itse organisaatiorakenne ja -
kulttuuri. Ennen varsinaista projektinhallinnan empiirista tutkimusta suoritettiin taustatieto-
jen kerdys dokumentaation perusteella ja haastattelemalla organisaation tydntekijoita kun-
kin toiminnan osa-alueen selvittdmiseksi. Taustatietoja selvitettiin mm. taloussihteerilta,
toimistosihteeriltd, hallinto- ja talouspééallikoltd seké laatupédallikoltd. Naiden taustatietojen
pohjalta kuvattiin edellisessa luvussa karkealla tasolla se, miten projektitoiminnan pitaisi

toimia tassé viitekehyksessa.

Mutta miten projektinhallinta kaytdnndssa toimii? Onko teoria sama kuin kaytant6? Tamén
tutkimuksen avulla pyritddn maarittelem&én miten nykyinen projektinhallinta toimii, ja
mitd asioita on huomioitava projektitoiminnan kehittdmista suunniteltaessa. Tutkimuksen
yhten tavoitteena on 10yt&a projektitoiminnasta yhteinen nimitt4ja”, jonka avulla olisi
mahdollista suunnitella koko CENTRIAN toiminnan kehittdmistg, vaikka tutkimuksessa

tuodaankin esiin mahdollisia projektikayténteiden eroavaisuuksia ja syita niiden taustalla.
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Millaiset s&hkoiset tyokalut ja jarjestelmét palvelisivat niin projektityontekijoita kuin
CENTRIAnN johtoa projektijohtamisessa? Projektien erilaiset rahoitustaustat, hankemuodot
ja pelkastaan projektitoimijoiden kohtuullisen suuri maara asettaa erilaisia vaatimuksia,
jotka tulee ottaa huomioon projektimallin luonnissa ja tyokalujen seké ohjelmistojen valin-
nassa. Taman tutkimuksen tulosten pohjalta ei ole kuitenkaan tarkoituksena suorittaa min-
kadn projektin- tai projektisalkunhallinnan ohjelmistojen tai tyokalujen valintaa vaan kuva-
ta nykytila, joka toimisi tulevien kehitysprojektien pdanavauksena. Tdman tutkimuksen
avulla on tuoda esiin kaikki asiat, joilla on mahdollisesti merkitysta tulevaisuuden kehitta-
misprojektien kannalta. Siksipa tutkimusongelmat ovat laajoja sisaltaen lukuisan joukon
lisad tutkimusongelmia, jotka myos ovat kohtuullisen laajoja kokonaisuuksia.

Tutkimuksessa on tarkoitus tuoda esiin projekteissa toimivien henkildiden nédkemys niin
yksittéisen projektin kuin projektikokonaisuuden nédkokulmasta. Tutkimusongelmat voi-
daan esittadé seuraavien kysymysten muodossa:

Projektitason ongelmat: Millainen on organisaation projektinhallinnan nykytila?

Vaikuttaako projektityyppi tai rahoitustausta projektinhallintaan?
Vaikuttaako projektitoimijoiden maara ja rooli projektinhallintaan?
Millainen on projektihallinnan osaaminen?

Mitka projektitoimintaa ohjaavat ohjeet ja mallit ovat kdytossamme?
Miten projekti-idean suunnittelu ja projektin kdynnistaminen tapahtuu?
Miten projektin suunnittelu ja toteutus tehd&an?

Miten projektin kustannusohjaus hoidetaan?

Mité projektista raportoidaan?

LNk wNE

Projektisalkkutason ongelmat: Mika on projektihenkilon késitys projektikokonaisuudesta?

1. Miké on salkun kokonaistilanne ja oman projektin asema salkussa?
2. Tukeeko organisaatio ja johtaminen projektitoimintaa?

3. Ovatko sdhkdiset tietojarjestelmét toimivia?

4. Mité salkkutasolla pitaisi kehittda?

4.4 Case — tutkimuksen tiedonhankinta

CENTRIARN johto nimesi kaksi kontaktihenkiloa projektitoiminnasta tutkimuksen suunnit-

teluun. Heilld oli riittdvasti asiantuntemusta halutuilta projektitoiminnan osa-alueilta. Hei-
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dan ja CENTRIAN johdon antamien tietojen pohjalta organisaation kokonaiskuva ja tutki-
muksen ldhtokohdat hahmottuivat.

Kontaktihenkil6t avustivat tutkimuksen suunnittelussa ja projektien valinnassa. Toinen
projektihenkildisté toimi oivallisena tietol&dhteend tutkimukseen valittavien projektien va-
linnassa ja néin tutkimuksen otanta saatiin kuvaamaan hyvin koko projektisalkkua, mutta
toisaalta myds sen siséltdmia erilaisia projekteja. Toinen projektihenkil@ista puolestaan
toimi oivallisena tietoldhteena projektinhallinnan nakdkulmasta, miké auttoi tutkimusme-
netelmén valinnassa ja haastattelun suunnittelussa. Organisaation sisdisen tiedon pohjalta

voitiin valita tutkimuskohteen kannalta parhaiten soveltuva malli.

4.5 Tutkimusmenetelméan valinta ja kyselylomakkeen validointi

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmd, jossa haastattelun aihepiiri, teema-
alueet, ovat kaikille haastateltaville samat. Haastattelun ei tarvitse sisaltda tarkkoja kysy-
myksié tai jarjestystd, mutta haastattelussa lapikaytévat teemat kuitenkin ohjaavat haastat-
telua. Vaikka haastattelu sisaltaisi tarkkoja kysymyksiakin, niin haastattelija voi vaihdella
kysymyksen sanamuotoa. Teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten asioille antamat mer-
kitykset kuin myds heidan tulkintansa. Haastateltava vastaa kysymykseen omin sanoin,
eiké vastauksia ole sidottu mihinkaén vastausvaihtoehtoon. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47—
47.)

Taman tutkimuksen ongelmiin ei ole l0ydettavissa yksiselitteisia maarallisesti mitattavia
suureita, joten oli selvéa, ettd tutkimus lukeutuisi laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Tutki-
muksen tiedonkeruussa avustaneiden henkilon tietojen pohjalta paadyttiin teemahaastatte-
luun. Koska projektinhallinta kasitt44 useita osa-alueita, niin paddyttiin kohtuullisen tarkan
kyselylomakkeen laatimiseen, jotta mik&in osa-alue ei unohtuisi ké&sittelematta haastatte-
lun aikana. Haastattelun vastauksina ei odotettu yksioikoisia tai samoja vastauksia, koska
jokainen kysymys itsessaan kattoi kohtuullisen suuren osa-alueen projektinhallinnasta.
Mihinkaan kysymykseen ei voinut vastata yhdell& sanalla tai lauseella. Teemahaastattelus-

sa on mahdollista muuttaa kysymysteemoja ja sanamuotoa haastattelutilanteessa. Tama oli
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tarke&d, koska oli oletettavaa, etteivét kaikki haastateltavat ymmarré kédytettavia kasitteita

samalla tavalla ja n&in teemahaastattelu antaa mahdollisuuden huomioida haastateltavan
kasitys kasiteltavasta teemoista kayttéen kasitteitd, jotka ovat haastateltavalle tuttuja. Li-

séksi kysymysten haastattelujarjestysté pystyi muuttamaa tilannetajuisesti.

Lomakkeen laatimisen l&htokohtana kaytettiin Pelinin (2009, 332) kuviota 12 projektipaal-

likon tybasemasta. Tasta kuviosta laadittiin kohdeorganisaatioon mukaillen késitekartta,

jonka tarkoituksena oli kuviona kertoa projektinhallinnan osa-alueet, eli teemahaastattelun

siséltd. CENTRIAN johdon osoittama projektihenkild toimi kasitekartan arvioijana ja myo-

hemmin myos kyselylomakkeen esitutkijana projektinhallinnan kysymysten osalta. Késite-

kartta on liitetty kysymyslomakkeeseen (LIITE 1).

Aikataulut
* baseline
* actual

resurssien
kuormitus
[
moniprojekti-
ohjaus

Dokumenttien
hallinta

Projekti-
raportit

Projektin
intranet

Muut yritykset

Projekti- Kustannus tulevat laskut
budjetti -ohjaus l&htevat laskut
Tyotunti-
kirjaus
/
henkilo-
Projekti_ rekisteri
paalllkon — Taloushallinto
tyoasema
l l Ostot ja
 — toimitus-
valvonta
Suunnittelu
Varasto,
lahetys,
Tieto- Asennus- huolinta
verkot tydmaa

KUVIO 12. Projektipadéllikon tydasema (mukaillen Pelin 2009, 332.)
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Kyselylomake rakentui ikaan kuin k&sitekartan ymparille. Lomakkeeseen laadittiin luon-
nollisesti tarvittavat taustatiedot ja lisdksi projektikokonaisuuteen liittyvia kysymyksia,
joiden esitutkinnan suoritti CENTRIAN johto. Teemahaastattelussa kaytettiin ndin rakentu-
nutta puolistrukturoitua kysymyslomaketta (LIITE 1). Kyselylomake jakautui siis kolmeen
osa-alueeseen: taustatiedot, yksittdisen projektinhallinnan teema ja projektikokonaisuuden
teema. Taustatiedoissa ja yksittaisen projektinhallinnan teemassa haastattelu tehtiin kunkin
haastateltavan kanssa ennalta maaratyn projektin nakdkulmasta. Projektikokonaisuuden

teemassa keskityttiin kysymyksiin, jotka koskettivat koko organisaation toimintaa.

4.6 Haastattelun toteutus

Haastatteluun valittiin erilaisia projekteja, jotta erilaisten rahoitus- ja projektimuotojen
erityispiirteet saataisiin selville. Haastatteluun valittiin toisaalta myos tyypillisia CENT-
RIAN projekteja. Projektitoimijoiden haastatteluja tehtiin yhteensa 12, joten tutkimuksen
otanta kattoi 36 % kaynnissa olevista projekteista ja neljanneksen CENTRIAnN henkildsto-
maarasta. Tutkimukseen valittiin projekteja tekniikan ja liikenteen, hyvinvoinnin, matkai-
lun ja liiketalouden aloilta. Otos siséltad hyvin kaikkia CENTRIAnN toimialoja. Tutkimuk-
seen valittiin CENTRIAN hallinnoimia projekteja yhdeksan ja yhteistyoprojekteja kolme.

Projektien valinnan jalkeen valittiin kustakin projektista haastateltavat henkil6t. Henkilot
valittiin siten, ettd erilaiset roolit projektitoiminnassa saatiin mukaan. Tutkimus tehtiin 360
asteen arviointina projektitoiminnan eri ndkdkulmista. Luonnollisesti projektipaallikdiden
rooli tutkimuksessa oli suurin, koska muut projektitoimijat osallistuvat vain tiettyyn osaan
projektissa, eli suurin osa tehtavistd kuuluu projektipaallikon vastuulle. Kaikki henkilot
vastasivat taustaa ja koko yrityksen toimintaa koskeviin kysymyksiin. Yksittdisen ja myos
ennalta valitun projektin ndkokulmasta haastateltiin henkil6ité vain niilta projektinhallin-
nan osa-alueilta, joissa he omissa rooleissaan projektiin osallistuivat. Ne osa-alueet jatettiin

lapikdymattd, jotka eivat kuuluneet kyseisen henkilon rooliin projektissa.

Haastatteluun valituille henkil@ille l1&hetettiin sahkopostiviesti, jossa kerrottiin tutkimuk-

sesta. Viestissa kerrottiin tutkimuksen taustasta ja haastattelun valintaperusteista. Viestin
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liitteend oli haastattelulomake (LIITE 1) lukuun ottamatta viimeista sivua, jossa kysymyk-
set liittyivat projektikokonaisuuden teemaan. Haastatelluille ei ldhetetty projektikokonai-
suuteen liittyvia kysymyksia etukéteen, koska haluttiin realistinen kuva projektikokonai-
suuden tietoisuudesta. Haastatteluaika sovittiin etukéteen haastatteluun valittujen henkil6i-
den kanssa sédhkdpostitse tai puhelimella. Haastattelut suoritettiin CENTRIAIla kunkin
henkilon omassa tyOpisteessa. Nain haastattelun aikana oli konkreettisesti mahdollista kat-
soa tietokoneelta kasiteltavaa projektin osa-aluetta ja todeta kaytdssé olevat menetelmat,

tyokalut ja ohjelmistot. Haastattelut tehtiin marraskuussa 2010 ja tallennettiin digitaalisesti.

4.7 Haastatteluaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytettiin induktiivista sisallonanalyysid. Sisallénana-
lyysi on menettelytapa, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti seka jérjes-
telld, kuvailla ja kvantifioida tutkittavaa ilmiota. Sisallénanalyysin tavoitteena on kuvata
tutkimusmateriaali tiivistetyssd, pelkistetyssa ja yleisessa muodossa. Mitédan yhtendisté
ohjetta analyysin tekemiseen ei ole. Tutkijan on etuk&teen péatettava se, mité han analysoi.
(Kyngés & Vanhanen 1999, 4-5.)

Haastatteluaineistosta muodostui jokseenkin runsas, silla kustakin haastattelusta kertyi
keskimé&arin 1,5h puheaikaa. Haastattelujen aukikirjoittamisen aikana aineisto litteroitiin
kysymysteemoittain. Tutkimuksen sisallénanalyysissa pyrittiin 16ytdmé&an samankaltaisuu-
det ja eroavaisuudet projektikéytanteiden osalta. Vastauksia pyrittiin luokittelemaan tutki-
musaineiston tiivistamiseksi, mutta vain niilta osin, kun luokitus voitiin tehda yksiselittei-
sesti ja toisensa poissulkevasti. Raportoinnissa pyrittiin kvantitatiiviseen esitykseen aina,
kun se oli mahdollista ja aineistoa kuvaavaa kuitenkaan sité véaristelematta. Niilt4 osin
kun luokittelua ei ollut mahdollista tai jarkevaa tehdéa pyrittiin tutkimusaineistoa kuvaa-
maan sanallisesti. Aineiston kuvaamisessa on kéytetty tutkijan nakemysté ja tulkintaa asi-
asta, mutta myos haastateltavien henkildiden omin sanoin kerrottua lyhentaméatonta aineis-
toa. Tulosten raportoinnissa ei mainita tutkimuksessa mukana olevien projektien tai haas-

tatteluun osallistuneiden projektihenkiléiden nimia.
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5 TUTKIMUSAINEISTON TULOKSET

Tutkimuslomakkeen (LIITE 1) taustakysymykset 1-10 ja yksittdisen projektinhallinnan
kysymykset 1-26 antavat tuloksia projektitason tutkimusongelmaan: Millainen on organi-
saation projektinhallinnan nykytila?

Vaikuttaako projektityyppi tai rahoitustausta projektinhallintaan?
Vaikuttaako projektitoimijoiden maara ja rooli projektinhallintaan?
Millainen on projektihallinnan osaaminen?

Mitké& projektitoimintaa ohjaavat ohjeet ja mallit ovat kdytdssamme?
Miten projekti-idean suunnittelu ja projektin kdynnistaminen tapahtuu?
Miten projektin suunnittelu ja toteutus tehdaan?

Miten projektin kustannusohjaus hoidetaan?

Mité projektista raportoidaan?

LN wNE

5.1 Projektin ja projektihenkil6iden taustaa kuvaavat teemat

Tutkimukseen valituissa 12 projektissa oli taulukon 1 mukaiset paarahoittajat. Valvovina
viranomaistahoina EU projekteissa oli Pohjois-Pohjanmaan liitto (PPL) tai Pohjois-
Pohjanmaan ELY — keskus. Interreg Nord rahoitus on myos EU rahoitusta, jonka valvova-
na viranomaisena toimii Norrbottenin ladninhallitus. TEKES rahoituksissa rahoittaja toimii

mya0s valvovana viranomaisena.

TAULUKKO 1. Tutkimukseen valittujen projektien rahoitustausta

Rahoitus Valvova viranomainen Maara
EAKR PPL tai Pohjois-Pohjanmaan ELY 4
ESR PPL tai Pohjois-Pohjanmaan ELY 2
EU maaseudun kehittamisen maatalousrahasto Pohjois-Pohjanmaan ELY 1
Interreg Nord Norrbottenin laaninhallitus 2
Lahialuerahoitus Ulkoministerio 2
TEKES TEKES 1

Pa&rahoittaja tai valvova viranomaistaho méaréa joiltain osin projektinhallintaa tai seuran-

taan liittyvié asioita, ja ne on tuotu esille kunkin kysymysten tuloksissa.
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KUVIO 13. Tutkimuksessa mukana olevien projektien luokitus

Kuviossa 13 on koostettu taman tutkimuksen projektit luokittain aineistolahtdisesti. Huo-
mioitava seikka tassé on kuitenkin se, ettd yhden projektin, joka on tassa luokiteltu kehit-
tamisprojektiksi (CENTRIAN luokituksen mukaisesti), oli rahoittajan paatoksissa maaritel-
ty tutkimus- ja kehittdmisprojektiksi. CENTRIAnN projektitietokannassa projektiluokitus on
yhden tyypin luokkina. Kaytanndssa projektiluokitus voi kuitenkin olla yhdistelma kahdes-
ta luokituksesta, joista tyypillisin on tutkimus- ja kehittdmishanke. Projektien paarahoitta-
jat kayttavat yhdistettyja projektiluokituksia projektin pddmaéaran ja tarkoituksen mukaises-
ti. Tutkimuksen 12 projektista viisi oli kehittdmisprojekteja ja nelja koulutusprojektia, jot-
ka edustavat hyvin samassa suhteessa koko projektisalkkua. Pelkéat tutkimus- ja investoin-
tiprojektit ovat harvinaisempia, mutta yhdistelméprojekteina erityisesti tutkimus- ja kehit-
tdmishankkeet ovat yha yleisempié. Projektihenkil6t olivat tietoisia projektin tarkoitukses-
ta, vaikka luokittelu ei ollut taysin yksiselitteista eikd yhdenmukaista rahoittajien kanssa.

tammi.08 heina.08 tammi.09  heind.09 tammi.10  heina.10 tammi.1l1  heina.11 tammi.12  heina.12
projekti 1
projek; 2 |
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projekti 11
projekti 12 |

KUVIO 14. Tutkimuksessa mukana olevien projektien toiminta-ajat
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Kuvioon 14 on koostettu tutkimuksen projektien toiminta-ajat. Vuoden 2011 heindkuussa
kaynnissa olevat projektit vahentyvéat 30 prosentilla. Tutkimuksessa mukana olevien pro-
jektien keskimaarainen toiminta-aika oli 34kk. Lyhin tutkimuksen projekteista oli 24kk ja
pisin 48kk. Projektiluokituksella on merkitysta projektin toiminta-aikaan. Koulutus- ja
investointiprojektit ovat tyypillisesti 24-30kk. Tutkimus- ja kehittdmisprojektit ovat pi-
dempid, tyypillisesti 34 — 48kk. Projektien pituus ei varsinaisesti vaikuta projektinhallin-
taan, mutta pitkat projektit ovat haasteellisempia kustannushallinnan kannalta ja lyhyet
projektit siksi, etta julkiset projektit kdynnistyvat hitaasti ja toimeenpanovaihe jaa liian

lyhyeksi. Projekteille haetut jatkoajat ovat hyvin tyypillisia.

o Projektiroolit
hloa

projektipaallikké  projektityontekija projektisihteeri  projektisuunnittelija

KUVIO 15. Tutkimuksen projektihenkildiden roolit

Kuvioon 15 on koostettu tutkimusaineiston projektihenkildiden tehtévérooli tutkimuksen
projekteissa. Projektit sitovat jatkuvia ja epasdannollisesti tarvittavia henkildresursseja.
Jokaisessa projektissa toimi projektipaéllikdn tehtavia hoitava henkild, mutta tehtavanimi-
ke saattoi olla projektipédéllikon lisaksi projektityontekija tai — suunnittelija. Yli 90 % pro-
jekteissa oli erikseen sihteeri. Erilaisia k&ytanteita kuitenkin oli, sill& pienissa projekteissa
projektipaallikkd saattoi hoitaa myos projektisihteerin tehtdvat. Projektitydntekijoilla ei
ollut projektiroolin mukaan maarattyja tehtavia vaan tehtavat maaraytyivat yksiloittain.
Projektityontekija teki kaytdnnossa niita tehtavid, joita hanelle oli useimmiten perehdytys-

vaiheessa osoitettu tehtavaksi.
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Tutkimuksen projekteista 92 % oli projektille nimetty projektipaéllikko ja projektisihteeri,
joiden oli lupa sdanndllisesti kohdentaa tyotunteja projektille rahoituspaatoksen mukaisella
prosenttiosuudella. Yhteen yhteistydprojektiin CENTRIA ei ollut nimennyt varsinaista
projektipaallikkoé tai -sihteerid, vaikka ndin oli kahdessa muussa tutkimukseen osallistu-
vista yhteistyoprojektissa. Kahdessa projektissa oli sdéannollisesti toimivia osa-aikaisia pro-
jektityontekijoitd. Muissa projekteissa projektityontekijat tyoskentelevat epasaannollisesti
tietyn ajan projektissa. Epasaannolliset projektiresurssit vaihtelevat 0-12 henkilon valilla.
Projektin henkiléresurssien suunnittelu on luonnollisesti sitd hankalampaa mitd useampia

projektityontekijoita projektissa tyoskentelee.

Projektipaallikdt kuin myds projektisihteerit hoitivat joko yhden tai useamman projektin
tehtavid. Projekteissa toimivat henkil6t voivat myds toimia muissa CENTRIAnN tai ammat-
tikorkeakoulun tyotehtévissd, eli ns. jatkuvaluonteisten palvelujen tuottamisessa. Projekti-
paallikoiden ja projekteihin osallistuvien henkiléiden tyonkuva voi sisaltdd monia erilaisia
tyotehtavia. Tahan tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tyon osuutta tutkimukseen

valitussa projektissa on esitetty kuviossa 16.

henkilés Projektin osuus tyosta
7
6
5
4
3
2
1
0
100 % 99-51% 50-11 % 10-0%

KUVIO 16. Projektihenkildiden tydn osuus tutkimuksen projekteissa

Ainoastaan kaksi projektipaallikkoa tyoskenteli omassa projektissa koko tyfaikansa. Suu-
rin osa (83 %) projektitoimijoista tyoskenteli useammassa kuin yhdessé projektissa tai
muussa jatkuvaluonteisessa toiminnassa. Erés projektihenkilo kertoi tyoskentelevansé vii-

dessa eri projektissa samanaikaisesti, mutta ei kaikissa projekteissa ollut samassa tehtavé-
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roolissa kuin tutkimukseen osallistuvassa projektissa. Projektisihteeri hoiti tyypillisesti
jopa yli kymmenen erillisen projektiin liittyvia tyotehtdvia. Aikataulujen yhteensovittami-
nen oli usein haasteellista eritoten silloin, kun useamman kuin yhden projektin maksatus-

hakemuksen teko sattui samaan aikaan.

Taustakysymyksissa selvitettiin projektihenkildiden tyokokemusta vastaavista tehtavista,
joissa he tutkimuksen projektissa toimivat. Haastatteluaineisto luokiteltiin kuvion 17 mu-
kaisesti: on kokemusta CENTRIAIta, on kokemusta muualta vastaavista tehtavisté tai ei

ole kokemusta vastaavasta projektitehtavasta.

Projektikokemus

on, muualta

kuin Centrialta_—
8%

KUVIO 17. Projektihenkildiden tyokokemus vastaavista tyotehtévista

Projektihenkildistd 75 prosentilla oli aiempaa kokemusta vastaavista projektitehtévista.
Yhdella projektihenkildistd kokemus oli muualta kuin CENTRIAIlta. Ensimmainen projek-
tiluonteinen tyotehtdva oli 25 prosentilla projektihenkiloistd. Ne henkil6t, joilla oli ennes-
tddn kokemusta CENTRIAN projektitoiminnasta, olivat toimineet jo useissa vastaavissa

projekteissa ja projektirooleissa.

Taustatutkimuksessa selvitettiin lisaksi projektitoiminnan perehdytystd ja opastusta projek-
titoiminnan aloitusvaiheessa. Kuvioon 18 on luokiteltu tutkimusaineistoa perehdyttéjasta

saatujen vastausten perusteella.
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Perehdyttdja projektitoiminnassa

KUVIO 18. Projektityontekijoita perehdyttéaneet henkilot

Pitk&dn kokemuksen omaavat projektihenkilot olivat itseoppineita (17 %), silla he olivat
olleet luomassa projektitoiminnan aloitusta eik& opastajaa t&ll6in ollut. Lahin linjaesimies
(17 %) oli opastanut tilanteissa, jossa muita opastajia ei ollut kdytettavissa. Esimiehen pe-
rehdytys oli haastateltavien mukaan hyvin yleisella tasolla ja itsenéisen opettelun varaan
oli jaényt paljon asioita. Sen sijaan tiimivastaavaan perehdytysta pidettiin hyvana. Vastaa-
vissa projektitehtavissa toimiva tyokaveri oli perehdyttanyt yli puolet (67 %). Mestari-
kisélli tyyppista opastusta pidettiin hyvéana, joskin useissa tapauksissa perehdyttamisaika
oli haastateltavien mukaan liian lyhyt. Haastatelluista 25 % koki saaneensa ajallisesti ja

sisallollisesti riittavan perehdytyksen ns. mestari-kisélli -mallissa.

Perehdyttdjéan lisdksi haastattelussa kysyttiin, millaisia projektitoiminnan ohjeita oli mah-

dollisesti saatu ja kéayty lapi perehdytyksen aikana. Haastatteluaineiston mukaan:

e 10/ 12 ei ollut saanut kirjallisia CENTRIAN ohjeita projektitoiminnasta

e 1/12 oli tietoinen ohjeiden olemassa olosta, mutta ei ollut perehtynyt ohjeisiin

e 1/12 oli saanut ohjeet ja perehtynyt niihin perehdytyksen aikana opastajan kanssa
Projektitoimijoiden perehdytys pohjautui paaséantoisesti perehdyttdjan tietoihin ja taitoihin
sek& hanen antamiin suullisiin ohjeisiin. Kaikki haastatelluista olivat saaneet perehdytyk-

sen yhteydessé rahoittajan antamat ohjeet kirjallisina.
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5.2 Projektin kadynnistamista edeltéava vaihe

Tutkimukseen osallistuneista henkil6ista 50 % oli ollut mukana ennen projektin varsinaista
kaynnistymista, joten tutkimusaineisto edustaa tassé osa-alueessa kuutta projektia. Tamén

otsikon alla kasitellaan kuvion 19 mukaisia haastatteluteemoja.

;
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[rahoitushakemuksetj

T __,y(projektin ohjausryhméj
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A projektihenkilst

KUVIO 19. Projektin kdynnistamista edeltavét haastatteluteemat

Neljéssé projektissa projekti-idea oli kehittynyt tyontekijén aloitteesta. Yksi projekti oli
kehitetty johdon aloitteesta. Yritysten tarvelédhtoisesta impulssista oli kehitetty yksi projek-
ti. Haastatellut eivat olleet kokeneet, ettd johdon taholta olisi tapahtunut varsinaista projek-

tin valintaa, vaan projektin aloitus oli riippunut seuraavista seikoista:

e yhteistybkumppani oli pyytdnyt mukaan
e henkil6resursseja oli vapaana suunnitteluun ja projektiin

¢ rahoitushaku oli avoinna tallaiseen projektiin

Y hteistydprojektin rahoitus ja toimintaformaatti olivat valmiina, joten sille ei ollut tarvin-
nut etsid rahoittajaa. Muissa viidessa projektissa oli valittu ennestdén tuttuja rahoitus-
kanavia ja kéytetty valmiita henkilokontakteja rahoitushakemuksen l&pimenon varmistami-
seksi. Liséksi oli tiedossa, ettd kyseinen rahoittaja oli aiemminkin rahoittanut samantyyppi-
sid projekteja. Etsittaessa rahoitusta uusille tutkimusaloille on 16ydettava sellaisia rahoituk-
sia, joissa julkisen rahoituksen maara on suuri. Alalla olevia yritysrahoituksia on vaikea

saada, koska yritykset ovat viel& todella pienid ja nuoria.

Projektin esiselvitysvaiheessa ei tehty riskien arviointia tai muitakaan menettelyja, jotka

lukeutuvat riskinhallinnaksi. Projektihenkilon 12. mukaan riskit tulee jollain tasolla kui-
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tenkin madritelld rahoittajalle. Muut projektihenkil6t eivat maininneet haastattelussa ra-
hoittajan vaatimuksia projektien riskienhallinnalle.

Puolet projektin rahoitushakemuksista oli tehty suoraan séhkaisiin jarjestelmiin ja puolet
oli laadittu rahoittajan lomakepohjalle. Useimmat laativat kuitenkin rahoitushakemuksen
sisallon valmiiksi Word — dokumenttina. Myds hakemusten liitteet, esimerkiksi yrityssi-
toumussopimukset, tehddédn Word — dokumentteina tai pdf — tiedostomuotoon muunnettu-

na.

Y hteistyOprojektien tietoja ei ollut kirjattu PROSE — projektinseurantaohjelmaan. Projektin
asettamislomake oli laadittu Word -dokumenttina ja aloituskokouksessa yksikon johto al-
lekirjoitti lomakkeen hyvaksyen projektin kdynnistamisen. Y hteistydprojekti oli organisoi-
tunut rahoittajan ja projektin hallinnoijan taholta, joten CENTRIA ei vaikuttanut organisoi-
tumiseen. Projektiin pa&asiallisesti osallistuvat henkiloresurssit oli maaritelty ennen aset-

tamiskokousta.

CENTRIAN omissa projekteissa projektitiedot oli kirjattu PROSE — ohjelmaan myonteisen
rahoituspéatoksen saavuttua. PROSE — ohjelmasta oli tulostettu aloituskokousta varten
projektin asettamislomake. Aloituskokoukset oli jarjestetty kaikissa projekteissa ja yksikén
johto oli allekirjoittanut lomakkeen hyvaksyen projektien kdynnistamisen. Kaytanndssa
projektin k&ynnistamisen rajapinta on liukuva, silla yksi viidesta projektista oli k&ynnisty-

nyt jo ennen aloituspalaveria, eli ennen asettamislomakkeen allekirjoittamista.

Projektien organisoitumiseen oli moninaisia kdytanteitd. Projektissa tydskentelevat padasi-
alliset henkildresurssit oli suunniteltu ainakin alustavasti joko projektin rahoitushakemusta
tehdessa tai projektin asettamisvaiheessa. Erilaisia kaytanteitd oli mm. siind kuka tai ketk&
olivat nimedmassa henkildresursseja projektiin ja tiesiko tyontekijé itse tulleensa nimite-

tyksi vai ei. Henkiloresursseja nimeévat henkil6ot eivat olleet tydntekijan linjaesimiehid.

Erilaisia k&ytanteitd oli myos projektin ohjausryhmén valinnassa. Ohjausryhmén kokoon-
panolle suurin osa rahoittajista oli madritellyt vaatimuksia. Perusvaatimus oli yleisesti se,

ettd ohjausryhmaén jasenet oli pitdnyt valita tasapuolisesti koko projektin kohdealueelta.



70

Toinen perusvaatimus oli yleisesti myds se, ettd ohjausryhman kokoonpanossa tuli olla
yrityspuolen edustajia. Yhdessa tutkimuksen projektissa oli lisaksi sukupuolikiinti6. Ohja-
usryhmén kokoonpano oli maaritelty useimmissa projekteissa jo alustavasti projektipaéalli-
kon toimesta tai asettamiskokouksessa, jossa oli johdon edustajia paattamassa. Ohjausryh-
maét oli pa&saantoisesti valittu viimeistadn projektin k&ynnistyessa. Kaytanteet vaihtelivat
projektikohtaisesti missé vaiheessa tarkasti ottaen ohjausryhmén kokoonpano oli valmis ja
ketk& valinnasta olivat paattaneet. Yhdessé projektissa ohjausryhmén kokoonpanoa oli
muutettu rahoittajan vaatimuksesta vield projektin kdynnistamisen jalkeen ohjausryhmén

kokouksen paatoksella.

5.3 Projektin seuranta ja toteutus

Tutkimukseen osallistuneista henkilGista 75 % osallistui varsinaisen projektin seurantaan ja
toteutukseen, joten tutkimusaineisto edustaa tassé osa-alueessa yhdekséé projektia. Tdman

otsikon alla kasitellaan kuvion 20 mukaisia haastatteluteemoja.

(Toimintasuunnitelma ) "[Prmektlmarkkmomtl ]
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KUVIO 20. Projektin seurantaan ja toteutukseen liittyvat haastatteluteemat

Projektien rahoitus- ja asettamisvaiheessa kaikkien projektien toimintaa oli suunniteltu
karkealla tasolla. Haastattelussa varsinaisen projektitoiminnan suunnittelulla tarkoitettiin

tarkempaa suunnitelmaa projektin toteutuksesta, joka kuului projektipdéllikén tehtaviin.

Projektin toimintasuunnitelman laatimisessa kaytettiin Word (4), Excel (2) ja MsProjects
(3) — ohjelmia. Kayttdtaajuus on mainittu suluissa. Toimintasuunnitelman tarkkuus vaihteli
6kk — 12kk projekteittain. Word ja Excel — ohjelmia kaytettdessa tehtavien aikataulutus oli
laadittu sanallisessa muodossa toimintasuunnitelman. MsProjects — ohjelmaa kéayttaneet

projektihenkil6t (3) olivat tehneet myos tehtévien osituksen ja aikataulutuksen. Projekti-
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henkil6t olivat valinneet joko itse tai perehdyttdjan opastamana projektinhallinnassa kéyt-
tdmansé ohjelman. Kahden projektihenkilén mielesta nykyinen toimintamalli ja Word —
dokumentti on toimiva tyokalu. Muiden Word ja Excel — ohjelmia kéyttavien mielesta me-
nettelytapoja olisi kehitettava.

Néihinhan pitéisi olla talolta ohjeet ja tyokalut, mita kaytetdan (Projektihen-
kild 11).

Henkiloresursointia ei ollut tehty kahdeksassa projektissa. Yhdessé projektissa henkil -
resurssien suunnittelua oli tehty MsProjects — ohjelmalla. My0s toisessa aiottiin kayttaa,
joskaan sita ei vield ollut tehty. Ongelmana henkil6resursoinnissa pidettiin erityisesti sitd,
etta projekteissa kaytettavat henkilOresurssit ovat usein opetushenkil6stod. Projektien kayt-
toon ja& ainoastaan se, mitd opetukselta kullakin jaksolla jaa tunteja. Liséksi keséisin opet-
tajaresurssien kayttd on mahdotonta, koska tydvuoden tuntikehys on jo kéytetty lukuvuo-
den aikana. Opettajien tyotunnit projektille seuraavalta lukuvuodelta pitéisi varata jo ke-
vaélla, mutta useinkaan tarve ei ole tiedossa niin paljon etuk&teen. Erityisesti yrityssidon-
naisissa projekteissa ei ole tarpeita ja ndkymaa niin pitkalla aikaikkunalla. Yhden projekti-
henkilon mielesta opetusresursseja ja heidan tuntikehysté voidaan ja pitaékin projektien
tarpeen mukaan muuttaa kesken lukuvuoden. Hanen mielestadn muutos on enemmaén ope-

tushenkil6iden kuin organisaation joustamattomuutta.

Budjettisuunnittelu tehtiin EAKR, ESR ja TEKES - rahoitteisissa projekteissa valvovan
viranomaisen sahkadiseen projektitietojarjestelmaén. Kaksi projektihenkiléa oli laatinut
budjetin lisdksi Excel — ohjelmalla omaa kéytt6a varten. Interreg Nord — rahoitteisissa pro-
jekteissa budjetti tuli laatia rahoittajan lomakkeelle Word — dokumenttina. Kaikki projektit

kayttivat suunnittelussa vuositason budjetointia.

Projektien toteutusta valvottiin monin erilaisin kaytantein. Kuudella oli tyokaluna Excel —
tiedosto, joista Interreg Nord — rahoitteisissa kdytettiin rahoittajan lahettdmaa valmista
pohjaa. Neljalla oli k&ytdssd oma tai perehdyttdjan laatima Excel — taulukko, johon projek-
tin toteumatietoja kirjattiin ylés. Kahdella projektihenkil6ll& ei ollut dokumentoitua seuran-
taa projektille. MsProjects — ohjelmaan tehtyjen suunnitelmien (tehtévien osituksen ja aika-

taulujen) yll&pitoa ei ollut tehty projektin aikana tai siitd ei saatu ndyttod haastattelun aika-
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na. Kaikki tiedostot olivat kayttajien omilla tydasemilla tai henkilokohtaisella verkkoase-

malla, eika siis muiden projektiin kuuluvien henkildiden luettavissa tai muokattavissa.

Projektien toteutusta seurattiin virallisesti ohjausryhmén toimesta. Projektipaallikko vastasi
ohjausryhman kokouksiin toimitettavasta tiedonkeruusta. Tutkimuksessa selvitettiin toi-
mintatapaa tai kaytanteitd, jolla projektihenkil6t seuraavat projektien tehtavien edistymista
ja tilannetta. Tutkimusaineisto voidaan lyhyesti luokitella seuraavasti:

e Kysyy tai ldhettdd sdhkopostia asianosaisille (4)

e projektipalaverissa selvitetdn tilannetiedot (2)

e el varsinaista seurantaa (2)

e seuranta kirjanpidon toteuman kautta (1)
Projekteissa kdytossa olevat taajuudet on merkitty sulkuihin. Tutkimuksen yhdeksésté pro-
jektista kahdessa pidettiin tai aiottiin pitad sdannollisia projektipalavereita. Muissa projek-
teissa ei pidetty projektitiimin jasenten kesken palavereita. Neljassa projektissa seuranta
tapahtui kysymalla tai lahettdmalla sahkopostia asianosaisille henkildille. Kaksi projekti-
henkil6a ei kokenut tarvetta seurannalle, kun jokainen projektityontekija vain tekee sovitut
asiat. Yksi projektihenkil6ista seurasi kirjanpidon toteuman kautta tehtévien valmistumista.

Projektien dokumenttien sailytyspaikkaan vaikutti se, millaisia dokumentteja projektissa
syntyi. Tutkimusprojekteissa projektin dokumentteja ovat tutkimustulokset, ja useimmiten
niit4 tuotetaan koko tiedeyhteisolle. Dokumentit julkaistaan tiedejulkaisuina projektin In-
ternet — sivustolla. Myds muissa projekteissa dokumentteja tuotettiin joko projektin Inter-
net — sivustolle (4), CENTRIAN Internet — sivustolle (1) tai ammattikorkeakoulun portaa-
liin (1), johon projektille oli luotu oma sivusto. Liséksi yhdessa projektissa oli kokeiltu
Meltwater Drive — yhteisty0alustaa dokumenttien jakamiseksi. Uuden tydkalun kayttoonot-
to oli ollut nihkeda ja koettu erityisesti projektipaallikkoa tyollistavaksi. Projektiin osallis-
tuvilla tyontekijoilld oli iso kynnys ottaa kayttddn uusi ohjelma ja tietojen yllapito oli l1a-
hinnd projektipaallikon vastuulla. CENTRIAN ulkopuolisia projektin sidosryhmié tai ohja-
usryhmaa ei ollut otettu mukaan, eli alustaa oli kokeiltu siséisesti. Kéyttokokemukset eivét

olleet positiivisia.
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Olipa dokumentti luotu missé tahansa tietoformaatissa (Word, Excel, html, pdf jne.), niin
varsinainen dokumentinhallinta ei ollut kdytdssa. Tuotetuissa dokumenteissa ei ole versi-
ointia, eli ne voivat sekoittua vanhempiin dokumentteihin. Yhdessa yhteistyoprojektissa oli
kaytossd Google — dokumentti laadintavaiheessa, jotta dokumentin tyéstdmisessa véltyttiin
siltg, etta jonkun projektihenkilon kommentit ja&vét johonkin sahkdpostiversioon, mutta ei

lopulliseen dokumenttiin.

Projektimarkkinointi oli yhté projektia lukuun ottamatta siséllon tuottamista projektin In-
ternet — sivustolle. Yksi projektipaallikdisté oli laatinut itse sivuston ja yll&piti sitd, koska
hanell4 oli riittdva substanssiosaaminen. Kahta projektia lukuun ottamatta tutkimuksen

projekteilla oli omat Internet — sivustot.

5.4 Projektin kustannusohjaus

Tutkimukseen osallistuneista henkil6ista 83 % osallistui kustannusohjaukseen, joten tutki-
musaineisto edustaa tdssa osa-alueessa kymmenté projektia. Taman otsikon alla kasitellaan
kuvion 21 mukaisia haastatteluteemoja. Taloushallinnon osa-alue sivuaa projektityonteki-
joiden tyotehtavié silté osin, ettd toteutunutta Kirjanpitotietoa hyddynnetdan projektien seu-
rannassa. Taloushallinnon ammattilaiset hoitavat Kirjanpidon koko ammattikorkeakoulus-

sa, joten projektihenkil6t eivat hoitaneet varsinaisesti projektien taloushallintoa.

N

Taloushallinto |
D
PROJEKTI
\ / tulevat laskut
9 _— | lahtevat laskut
Kustannusohjaus :
~ \b(tybtuntikirjaukst]—}[palkanmaksu]

KUVIO 21. Projektin kustannusohjaukseen liittyvat haastatteluteemat

Projektisihteeri teki kirjanpidon toteumatiedoista yhteenvedon (Excel — tiedosto) ja toimitti

raportin kuukausittain projektipaallikolle 8 / 10 projektissa. Yhdessé projektissa raporttia ei
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lahetetty automaattisesti vaan, projektisihteeri l&hetti sen pyydettdessa. Yhdessa projektissa
projektipaallikko seurasi itse toteutumaa kirjanpidon paékirjasta ja yll&piti seurantaraport-
tia (Excel -tiedosto). Kahdella projektipaallikolla oli lisaksi oma kirjanpito ns. "karvalak-

kimalli*, jossa oli projektin kulut ilman palkkoja.

Jos on kokenut projektisihteeri, niin hankkeen vetdminen ei ole ongelma mil-
144n rahoitusmuodolla (Projektihenkild 12).

Ostolaskujen kasittely ja hyvaksyntd toimi samalla tavalla kaikissa projekteissa. Projektien
ostolaskut kierratettiin Rondo — ohjelmalla lukuun ottamatta ulkomaan ostoja, jotka kierré-
tettiin paperilaskuina. Poikkeuksena muihin projekteihin yhdessé projektissa ostolaskuina
Rondo — ohjelman kautta kierratettiin myos KPAMKDn opettajien opetuspalkat projektille
tehdysta tyostd. Muissa projekteissa opettajat kohdensivat ty6tunnit Web tallennuksen

avulla, josta palkanlaskenta hoiti kustannusten kohdentamisen projektikohtaisesti.

Projektin lahtevista laskuista oli useampia kaytanteitd. Nelj&ssé projektissa projektipaallik-
ko ilmoitti projektisihteerille laskutustarpeesta, jolloin projektisihteeri kolmessa projektissa
teki laskun taloudenhallintajarjestelmaan ja yhdessa projektissa projektisihteeri edelleen
ilmoitti talousosastolle laskutusmaarayksen. Neljassa muussa projektissa projektipaallikkd
ilmoitti suoraan talousosaton sihteerille laskutustarpeesta ja sihteeri teki laskun talouden-
hallintajarjestelméan. Viestintd tapahtui kaikissa projekteissa sahkopostin valityksella.

Kahdessa projektissa ei syntynyt laskutusta, eika toimintamallia ollut mietitty.

Ei oikein tied&, miten kaikki menee, kun [henkildn nimi] tekee sen. Ei siitd
paljon kunniaa saa seurannasta muut kuin projektisihteeri. Jos olisi jokin sel-
ked kuvio, niin sité olisi helppo noudattaa. (Projektihenkild 11.)

Projektin matkalaskut tehtiin kaikissa projekteissa Populus -jarjestelman kautta. Ohjelman
kaytettavyytta pidettiin huonona ja epéselvana jarjestelmand. Liséksi matkalaskujen liittei-

té ei voi tallentaa jarjestelmaan, joten pelkastaan sahkdinen kaytto ei onnistu.

Taalla on vield semmoisia kayttoliittymén kukkasia, ettd voi herranjestas
(Projektihenkild 6).
Projektipaéallikot eivat hyvéaksyneet projektihenkil6iden matkalaskuja vaan matkalaskun
tekijan linjaesimies, eli CENTRIAN tutkimus- ja kehitysjohtaja. Ammattikorkeakoulun

toimistosihteeri tekee kaikkien matkalaskujen asiatarkastuksen ja merkitsee kustannuspai-
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kan, mille projektille matka kirjataan. Projektipdallikko ei valttamatta tiedd lainkaan, jos
joku henkild tekee projektille matkalaskun.
Ei ole mitdan havaintoa, jos joku tekee projektille matkalaskun. Ei ole resurs-

sia tai tyokaluja siihen. Kulut nékyy [Kirjanpidossa] yhtena konttand, niin ei
niisté tiedd, mité ne pitaa sisallaan. (Projektihenkilon 11.)

Kaikki projekteille tehdyt ty6tunnit kohdennettiin Web Kohdentamisohjelmalla. Kaksi
projektipaallikk6éa seurasi saannollisesti projektille kohdennettuja tunteja ohjelmasta. Yksi
projektipaallikké seurasi satunnaisesti projektille kohdennettuja tunteja ohjelmasta. Viides-
sé projektissa projektille kohdistettuja tunteja ei seurattu ohjelmasta. Yhden projektihenki-
I6n kertoman mukaan projektityontekijat tulostivat itse Kohdentamisohjelmasta tehdyt
tunnit, jotka projektipaallikot allekirjoittivat. Tuntilomakkeet toimitettiin edelleen projek-
tisihteerille kustannusten seurantaa ja arkistointia varten. Projektisihteerit tarkistivat, etta
kohdennetut tunnit ovat yhtapitavat kirjanpidon toteuman kanssa. Kukaan muu haastatel-
luista projektihenkil6ista ei maininnut tallaisesta kaytannostd, joten kaytannon yleisyytté ei
voitu todeta tassa tutkimuksessa. Opetushenkilon kertoman mukaan projektisihteeri puo-
lestaan tulosti hanen tuntilomakkeensa ja toimitti opettajan lokeroon allekirjoitettavaksi.
Opettaja palautti allekirjoitetun lomakkeen sihteerille. Haastatteluaineiston pohjalta jai
epéselvaksi, onko kaytantd yhtendinen opettajille vai oliko kyse projektisihteerikohtaisesta

kaytanteesta.

Projektin tyokaluna Web Kohdentamisohjelmaa pidettiin hyvand, koska rahoittajien vaati-
mat raportit saatiin valmiina tulosteina. Ainoa poikkeus aineistossa oli Interreg Nord rahoi-
tetut projektit, joissa joudutaan tekemaan kaksinkertaista tuntikirjausta, koska rahoittaja
vaatii omalla Excel — pohjalla kuukausikirjanpidon projektille tehdyista tunneista. Lisaksi
opetushenkildstod joutuu kohdentamaan opetustyonsa viela erilliseen Excel — pohjaan, joten
projektitoimintaan osallistuva opettaja joutuu kirjaamaan ty6tunteja vahintdan kolmeen eri
paikkaan. Né&in ollen rahoittajien erilaiset raporttipohjat tyollistavét eritoten opetushenki-
I6iden tuntien kohdentamista.

Kohdentaminen ja koulun ty6tuntiseuranta on todella ty6lésté ja ikavinta ko-
ko projektihommassa (Projektihenkil6 12).
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Web Kohdentamisohjelman kaytossa koettiin projektinenkildiden mielesté seuraavia on-
gelmia:
Todella hidas, jos syotettavid kustannuspaikkoja on useita (Projektihenkild 4)

Web-pohjainen jarjestelmé ei erikoismerkkeja ymmarra, niin just kun on tal-
lettamassa niin se hukkaa Kirjoitetut tiedot (Projektihenkil6 12)

Kustannuspaikkaluettelo on pitka eiké pysty projektin nimell& hakemaan, ai-
na pitdisi tietad projektin kustannuspaikkanumero (Projektihenkilt 8)

Projektin seurannassa pitad katsoa molemmilta puolilta (tunti ja kuukausi)
néhdakseen kaikki projektille tehdyt tunnit (Projektihenkild 4)

Muutama projektihenkil6ista teki kohdennuksen paivittain. Paivittdinen kohdennus on
osalla rahoittajista vaatimuksena, joskaan tahén tutkimukseen osallistuneissa projekteissa
sen ei mainittu olevan vaatimuksena. Suurin osa teki paivittdin muistiinpanot tekemistaan
toista kalenteriin, Excel -tiedostoon tai muuhun vastaavaan sahkdiseen muistioon, ja siirsi-
vt tiedot muistiinpanoistaan kuukausikohdentamisena tallennusohjelmaan edelld maini-
tuista tallennukseen liittyvien kéytettavyyssyiden vuoksi.

Mikali henkil6 tydskentelee useassa projektissa, on tuntien kohdentamisella

suuri merkitys; esimerkiksi kokouksessa kaynti voi tuntua pienelta asialta,

mutta on tarke&d, ettei kulut mene véarille projekteille tai ja4 omalle talolle
(Projektihenkil6 10).

Kaikki haastatellut kayttivat sairaspoissaolojen ilmoittamiseen ja tallentamiseen WebTal-
lennusta. Nimesta huolimatta ohjelma on eri kuin tuntien kohdentamisessa kaytetty Web
Kohdentamisohjelma. Web Tallennuksen kéytettavyytta pidettiin yleisesti huonona ja mo-

nimutkaisena seka tiedonsyottoa epéluotettavana.

Tuntikohdennukseen voi kirjata tehtyja tydtunteja ja samaan aikaan Kirjata
WebTallennukseen sairaspoissaolon, niin aivan kasittaméaton systeemi (Pro-
jektihenkild 3).

Projektityontekijoiden palkanmaksu tapahtuu Pegasos ohjelmalla taloushallinnon henkil6i-
den toimesta. Tiedot siirretddn manuaalisesti Web Kohdennusohjelman tietojen pohjalta.
Edellisen kuukauden tuntien kohdentaminen tulee olla tehtyna seuraavan kuukauden vii-
dentend péivand. Mahdollisen virheen projektihenkildiden tuntien kohdentamisessa projek-
tipaallikké huomasi mahdollisesti rahoittajan seurantaraportoinnissa tai ei ollenkaan, ellei
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projektipaallikkod seurannut tunteja Web Kohdentamisohjelmasta. Tuntipalkkainen projek-
tityontekija ei saanut palkkaa, ellei tehnyt kohdentamista. Kuukausipalkkalainen sai pal-
kan, vaikka kohdentamista ei olisi tehtyk&an. Opetuspuolella vasta kevaalla tarkastetaan,
ovatko opetushenkildston tunnit tayttyneet. Projekti on voinut jo paattynyt, kun huoma-
taan, etteivat projektille suunnitellut tunnit tayttyneet. Palkanmaksussa mahdollisesti tapah-
tunutta virhettd projektipaallikko harvoin huomaa, koska kirjanpidossa palkkakulut ovat
yhteissummana. Kaikilla projektipaallikoilla ei ole tiedossa projektiin tekevien henkildiden
palkkatietoja, eli projektille ohjautuneiden palkkojen oikeellisuutta projektipaallikén on

mahdoton edes tarkastaa.

5.5 Projektin raportointi

Tutkimukseen osallistuneista henkilGista 83 % osallistui jollain tavalla projektin raportoin-
tiin, joten tutkimusaineisto edustaa tassé osa-alueessa kymmenté projektia. Tamén otsikon

alla kasitellaan kuvion 22 mukaisia haastatteluteemoja.
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KUVIO 22. Projektin raportointiin liittyvét haastatteluteemat

EU rahoitteisten projektien seurantaraportoinnit ja maksatushakemukset tehtiin suoraan
EURA — jérjestelméaan. Raportit tulostettiin jarjestelmasta pdf — dokumentteina. Suurin osa
projektihenkil6ista valmisteli rahoittajan raportoinnit kuitenkin etukéteen Word — doku-
menttina. TEKES rahoituksissa on myos kaytssa projektinseurantajarjestelma, johon ra-
portointi tehddan suoraan kuten EURA — jérjestelmadssakin. Interreg Nord rahoitteisten
projektien seurantaraportoinnissa on kaytettava rahoittajan laatimaa Excel — taulukkoa.
Raportteihin kuuluu rahoittajasta riippuen tyypillisesti maksatushakemukset, maksatuskau-

delle kohdistuva toiminnan véliraportointi, toiminnan vuosiraportointi ja loppuraportti.
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Projektisihteerit koostivat maksatushakemuksiin tarvittavat dokumentit yhté projektia lu-
kuun ottamatta, jossa projektisuunnittelija teki tarvittavat dokumentit. Maksatushakemuk-
sen sisalto ja tarvittavat liitteet riippuvat rahoittajasta, mutta tyypillisesti maksatushake-
muksen liitteend toimitettiin kirjanpidosta paékirjaote, paékirja-avain, palkkatodistukset,

kohdennukset, kuittikopiot jne.

Tutkimus- tai kehitysprojekteissa asiakkaana oleville asiakasyrityksille raportoitiin tutki-
mustuloksia yleensa Word — tai pdf - formaatissa. Tutkimukseen osallistuneista 12 projek-
tista neljasta raportoitiin asiakasyrityksille. Projektin asiakas voi tutkimusprojektissa olla

koko tiedeyhteisolle tuotettu tutkimusaineisto projektin Internet — sivustolla.

Projektin muuksi sidosryhmaksi nimettiin ohjausryhmat. Ohjausryhmalle raportoitiin ohja-
usryhmén kokouksissa ja kokouksen jélkeen toimitettiin ohjausryhmén poytakirja sahko-
postilla. Ohjausryhmén raportointi kokouksissa oli kaytdnndssa PowerPoint — esitys pro-
jektin toiminnasta. Lisdksi raportointi sisélsi muita Word- tai Excel — dokumentteja esi-
merkiksi projektin taloustilanteesta, budjetista tai toimintasuunnitelmasta. Viidessa projek-
tissa mainittiin olevan my6s muita sidosryhmid, joille projektista raportoitiin. Tallaisia
sidosryhmid olivat pienemmill& osuuksilla rahoittavat tahot, joita tyypillisesti ovat seutu-
kunnat. Lisdksi ylimaakunnallisissa projekteissa raportoitiin myos toisen maakunnan lii-
toille. Nama raportit saatiin yleensa muokattua rahoittajalle toimitettavista raporteista, ei-

vatka aiheuttaneet paljoa lisatyota.

Haastattelussa kysyttiin, mita projektista tulee raportoida yrityksen sisélle. Yksittéisista
projekteista ei raportoitu suoraan johdolle mitaan. Tiimivastaavalle toimitettiin kvartaaleit-
tain projektien talousluvut. Osa haastatteluun osallistuneista projektihenkildista toimi myos
tiimivastaavana ja néin ollen toimi myos tehtavaroolissa, johon oman tiimin projektien
tiedonkeruu kuului. Projektihenkil6t pitivat tiedonkeruuta ty6laand, eikd voitu ymmartaa,
miksi toteutuneita tietoja kysellaan projektipaallikolta eika taloushallinnosta.

Né&htévasti tdssa organisaatiossa on itseisarvo, ettd tdima joka esittelee, niin
myos kerdd ne tiedot talous- ja tunnuslukujérjestelmisté ja sitd min& en ym-
marrd ollenkaan (Projektihenkild 3).

Ei t&ssé talossa olla kiinnostuttu projekteista mistdadn muusta kuin talouslu-
vuista (Projektihenkild 11).
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Yksi haastatelluista mainitsi, etta projektin siirtosaamiset tuli raportoida vuoden vaihteessa
taloushallintoon. Yksi haastatelluista myds mainitsi raportoivan henkildstoportaalin kautta
tiedot projektitoimintaan osallistuneista opiskelijoista. Kumpikaan viime mainituista rapor-
toinneista eivat olleet projektityyppiin, rahoittajaan tai mikaan projektin erityispiirre, vaan
haastateltujen henkildiden mielesté kaikkiin projekteihin kuuluva raportointia. Tasta huo-
limatta muut haastatellut eivat maininneet siirtosaamisten tai opiskelijamaarien raportointia

heille kuuluviksi raportoinneiksi.

5.6 Projektikokonaisuuden haastatteluteemat

Haastattelulomakkeen (LIITE 1) viimeisella sivulla oleva kysymyssarja 1-13 liittyvat pro-
jektikokonaisuuden teemaan ja antavat tuloksia projektisalkkutason tutkimusongelmaan:
Mika on projektihenkilon késitys projektikokonaisuudesta?

Mika on salkun kokonaistilanne ja oman projektin asema salkussa?
Tukeeko organisaatio ja johtaminen projektitoimintaa?

Ovatko sahkoiset tietojarjestelmét toimivia?

Mité salkkutasolla pitdisi kehittd4?

AP

Kaikki haastatelluista vastasivat tamén osa-alueen kysymyksiin, eli tutkimusaineisto koos-
tuu 12 henkilon vastauksista. Tulokset on kasitelty haastattelulomakkeen (LIITE 1) esite-
tyin kysymyksin.

1. Montako kaynnissa olevaa projektia tiimillasi on télla hetkelld? Kaikki haastatellut tiesi-
vét, montako meneillaén olevaa projektia omalla Centria — tiimill4 oli. Yksi projektihenki-
16 ei tosin varmuudella osannut sanoa, mihin tiimiin han kuului. Yksi haastatelluista ei
kuulunut mihinkaan Centrian TKI — tiimiin. Tiimitasolla toteutettavien projektien osalta
oltiin hyvin perilla ja useat haastatellut olivat jollain tavalla mukana kaikissa oman tiimin

projekteissa.
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2. Montako projektia CENTRIAIlla on talla hetkelld kaynnissa? Haastatelluilla ei ollut val-
mista ja varmaa tietoutta k&ynnissa olevien projektien maarasté. Tietoa etsittiin useammas-

ta tietol&hteestd, jotka on koostettu taulukkoon 2.

TAULUKKO 2. Projektitietojen hakuldhteet

Tietoldhde Projektien maara |Henkil6t

Prose — projektin seurantaohjelma 18 3

CENTRIAnN Internet — sivuston projektitietokanta | 28

Kustannuspaikkaluettelo ?

w

Ei tiedetty, ettd mistadn saisi varmaa tietoa ?

w

Prose — seurantaohjelmaa kéaytti tietolahteend kolme henkil6a. Jokainen totesi haastattelus-
sa, ettd projekteja on enemman ja etteivat kaikki projektit ndyttdisi olevan tietokannassa.
Centrian Internet — sivustolla olevaa projektitietokantaa kaytti tietoldhteend kolme henki-
l04. Kayttajat havaitsivat, ettd kdynnissé olevissa hankkeissa on mm. projekti, johon ei
ollut saatu rahoitusta. Taloushallinnon yllapitamaa kustannuspaikkaluetteloa kaytti tieto-
ldhteend myos kolme henkil6a. Luettelossa oli myds mukana hankkeita, joille ei ollut saatu
rahoitusta, eik& niitd ollut k&ynnistetty. Kaikki haastatellut totesivat, ettei edella mainittu-
jen tietoléhteiden perusteella voinut paatella, ovatko kaikki mukana olevat kéynnissa ole-
via projekteja ja mika on projektien kokonaisméara. Kolme haastatelluista totesi, ettei heil-
I& ollut tietoa, mistd projektin maaran voisi varmuudella ndhdé. Haastatelluilla ei ollut tie-
toa siitd, siirtyvatko tiedot jostain jarjestelmasta toiseen, mutta epdilivat ettd ndin tapahtui-
si. Ajantasaista tietoa projekteista saa portaaliin tallennetusta TKI — toiminnan kvartaalira-
portista, joskin kukaan haastatelluista ei sita kayttanyt. Projektihenkildiden tietoisuus salk-

kutason tietojen saatavuudesta oli tutkimuksen mukaan huono.

3. Montako projektia on kdynnissd 1.6.2011, ellei uusia projekteja kaynnisty? Kaikilla

haastatelluilla projektihenkil6illd oli sellainen késitys, ettd suuri méara projekteista paattyy
vuoden 2010 loppuun mennessé tai kesdan 2011 mennessa. Haastatelluilla ei ollut tarkkaa
tietoa loppuvien projektien maarésta. Lisaksi ei tiedetty mista tietolahteesta asian olisi voi-

nut selvittda kuten edellisen kysymyksenkin kohdalla. Tdman vuoksi haastatellut arvioivat
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projektitilannetta organisaation sisaisissé palavereissa saamansa kasityksen pohjalta. Tie-
dot on koostettu kuvioon 23. 50 % projektihenkil6isté arvioi, etta paattyvia projekteja on
kolmannes, eli 11 projektia. 25 % projektihenkil6isté arvioi, etta puolet kdynnissa olevista
projekteista paattyy, eli n. 15-16. Lisaksi kaksi henkil6a arvioi, ettd 6-8 projektia paattyisi
seké yksi arvioi, ettd projekteja paattyisi 22.

Projektihenkildiden arvio projektien vahenemisesta
1/3
50,0 %
40,0 %
0,

30,0 % T

20,0 %

10.0 % 2/3 1/4 1/5

Projekteista paattyy

KUVIO 23. Projektihenkildiden arvio paattyvista projekteista

Tutkimukseen osallistuneista 12 projektista kolmannes tulee paattymaan kesain 2011
mennessa. Projektihenkil6t olivat siten kohtuullisen hyvin perilla projektisalkun projektien
maarasta ja toiminnan suunnasta. Huomattavaa kuitenkin on se, ettd kolmannes haastatel-

luista arvioi tilanteen todellisuutta huonommaksi.

4. Mihin uusien projektien kdynnistyminen mielestési perustuu? Yli puolet (58 %) oli sit4

mieltd, ettd uusien projektien kaynnistamiseksi tulee olla selkeé asiakastarve tai alan kehi-
tys. Asiakastarpeella tarkoitettiin elinkeinoelamaa ja yrityksia. Alan kehityksella tarkoitet-
tiin kunkin tieteenalan kehitysta ja tutkimusta. Kaksi haastatelluista naki uusien projektien
kaynnistymisen olevan riippuvainen tyontekijoiden aktiivisuudesta projektien valmistelus-
sa. Yksi haastatelluista naki projektien kdynnistamisen olevan taysin resurssikysymys; on

oltava henkiltresursseja, jotta projekteja voidaan valmistella. Yhden projektihenkilon mie-
lesté projektien kdynnistyminen on riippuvainen rahoituksesta, eli tarjolla olevasta rahasta.
Yksi projektihenkil6ista oli sitd mieltd, ettd kaikkien edelld mainittujen perusasioiden tulee

tayttyd ennen kuin projektia aletaan kéynnistéa.
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5. Mik& oman projektisi asema on suhteessa muihin Centrian projekteihin? Haastatelluille
ei maadritelty, miten projektin asemaa arvioitiin. Jokainen ymmarsi kysymyksen omalla
tavallaan. Projektia asemoitiin yleisesti rahallisen kokoluokan mukaan, mutta paasaantoi-
sesti myGs muita merkityksida oman projektin asemoinnissa kaytettiin. Kokoluokkaa arvioi-
tiin pieni, keskikokoinen ja suuri -termeilld. 25 % haastatelluista ei osannut asemoida pro-
jektin kokoluokkaa suhteessa muihin organisaation toteuttamiin projekteihin. Kokoluokan
lisaksi projektin asemaa ja merkittavyytté arvioitiin ns. laadullisesta nakékulmasta, mité
pidettiin kaikissa kokoluokissa tarkeiné. Luettelossa on tiivistettyna eri ndkdkulmia, joilla
oman projektin asemaa ja merkittavyytté arvioitiin haastattelussa.

tarked strateginen painopisteala

erittain merkittava; uusi tutkimusala

yhteistyokumppanit ovat merkittavia toimijoita

projektin kansainvalisyys tarkedd ja hienoa yhteistyota Kokkolan kanssa
osaamisen lisdamisen vaikuttavuus

kytkeytyy lahialueyhteistydhon ja on siksi vaikuttava

satsaus tulvaan projektitoimimiseen ja verkottumiseen alan toimijoihin.

Kymmenessé projektissa projekti koettiin tavalla tai toisella merkittavaksi koko projek-
tisalkussa ja taustalla oli paasaantoisesti laadullinen nakokulma. Kaksi projektihenkil6a ei
pitanyt tutkimuksessa mukana olevaa projektiaan rahallisesti tai laadullisesti merkittavana,
eivatka uskoneet muidenkaan organisaatiossa pitdvan. Luonnollisesti projektit olivat asiak-
kaalle tai projektikohteelle merkittavid. Nama kaksi vastausta olivat poikkeuksellisia muu-

hun tutkimusaineistoon verrattuna.

6. Miten saat tietoa muista projekteista, hyvista kaytanteista tai muista Centrian tapahtu-
mista, jotka voisivat hyodyttdad omaa projektiasi/tyotasi? Taulukkoon 3 on koostettu haas-
tatteluaineistosta tiedonkanavat, joiden kautta saatiin tietoa organisaation asioista. 7/12
haastatellusta mainitsi saavansa tietoa muista projekteista vain yhdell& tavalla. 5/12 haasta-
tellusta mainitsi saavansa tietoa muista projekteista useammalla kuin yhdell& tavalla. Tau-
lukossa 3 on esitetty taajuudet kokonaiskayttajamaarista kussakin tietoldhteessé seka ai-

noana tietolahteena pitavien henkildiden maarista.
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TAULUKKO 3. Organisaation tiedottamisen kanavat

kokonaismaara ainoa

Tiedonkanava kayttajia tietolahde
Centrian viikkopalaveri 3

tiimipalaveri 1

vuorovaikutus tyckavereihin 5 4
sattumanvarainen vuorovaikutus 5 1
Ylivieskan yksikon kuukausi-info 4

s-posti tai portaalin ajankohtaista -palsta 3 2

Suurin taajuus oli vuorovaikutuksessa tyokavereihin (viisi), joista neljé piti ainoana tieto-
ldhteendan. Satunnaisella vuorovaikutuksella on yhté suuri taajuus, joskaan ainoana tieto-
l&hteend t&té piti vain yksi. Pienin taajuus (yksi) oli tiimipalaverin kautta saatavalla tiedol-
la. Haastatelluista jopa kaksi mainitsi ainoaksi tietoldhteekseen sahkdpostin ja henkil6sto-
portaalin. Haastatelluista nelja nimesi Y livieskan yksikon kuukausi-infon tiedonlahteek-
seen. Kuukausi-infoa pidettiin hyvana foorumina tiedonjakamiselle, mutta toisaalta kom-
mentoitiin, ettei se nykyformaatissaan siséll& projektien kannalta oikeanlaista tietoa. Cent-
rian viikkopalaveria kolme piti myds hyvéana tiedonjaon foorumina. Huonona puolena pi-
dettiin sitd, ettei sitd pidetty sadnnollisesti tai kaikki eivét osallistuneet siihen.

Yhté lukuun ottamatta projektihenkil6t olivat sitd mieltd, etteivét he edelld kuvattujen ka-
navien kautta kuitenkaan saaneet juuri tietoa muiden tiimien toteuttamista projekteista ja
niiden hyvistd kaytanteista. Sellaista tiedonjaon foorumia ei organisaatiossa ole. Yksi haas-
tatelluista mainitsi, ettd hankevalmisteluja oli tehty muiden tiimien kanssa ja siksi oltiin

tietoisia muista projekteista. Muut vastaukset olivat painvastaisia edellisen kanssa.

Aika vahan tietdd muiden projektien sisélldista yhtd&dn mitaan (Projektihenki-
16 10).

Eri tiimien projektien kanssa ei ole mitadn suunniteltua yhteista tekemista
(Projektihenkild 9).

7. Miten Centrian henkildresurssien johtaminen on mielestasi toiminut? Yhta projektihen-
kiloa lukuun ottamatta haastatellut olivat sitd mieltd, ettd henkiléresurssien johtamisessa on
tavalla tai toisella kehitettavaa. Lisaksi yksi henkild ei halunnut kommentoida tata haastat-

teluteemaa. Haasteellisimmaksi koettiin se, ettd henkiloresurssit ovat paallekkaisia ja kiire
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on kausittaista tai kasautuu tietyille henkiloille. Huolestuneita oltiin siit4, ettei johdolla ole
todellista késitysta henkiloston kuormitustilanteesta. Lisaksi mainittiin, ettd resurssitarvetta
on vaikea arvioida pidemmalla aikavélilla. Projektihenkil6ita mietitytti erityisesti opetuk-

sen ja projektityon suunnittelu ja yhteensovittaminen.

Tasséhén on se perusongelma, etté opettajat elévét lukuvuotta ja muut kalen-
terivuotta. Ongelma tulee siing, etta jos projekti ei ole aivan varma, niin ke-
sélla tehtavaan opettajan tyotuntisuunnitelmaan ei Centria varaa tyoresurssia.
Riskid ei uskalleta ottaa. Joka opettajalla on varattuna 32h, mika ei riité oi-
kein mihinkaan tydelamayhteistyohon. (Projektihenkild 7.)

Monesti tulee koulutuspalvelujen puolelta tarve, johon ei voi vastata kuin ta-
mé&n vuoden vuosisuunnitelma on jo tdynnd. Jos varataan resurssit siiné vai-
heessa, kun rahoituspééatosta projektille ei ole, niin se on koululle riski; palk-
ka pitdd maksaa, vaikka ty6 ei toteudu. (Projektihenkil6 8.)
Useamman haastatellun mukaan kaytdnndssa tilanne on se, etta projekti saa vain sen verran
opetuksen resursseja, mita kussakin jaksossa sattuu jaédmaéan tunteja. Ainoastaan yhdessa
projektissa koettiin olevan painvastaisia kokemuksia opetuksen yhteensovittamisessa.

Resursseja voidaan siirtad, kylla tata pystyy tekemaén kesken lukuvuoden
(Projektihenkild 12).

8. Tukeeko nykyinen organisaatiorakenne mielestasi projektimaista toimintatapaa? 7/12
haastatellusta koki, ettei nykyinen tiimiorganisaatio tukenut projektitoimintaa. Kolme haas-
tatelluista ei halunnut kommentoida kysymysté. Kaksi haastatelluista ei kokenut organisaa-
tiorakenteen varsinaisesti tukevan, mutta ei olevan mik&an este toiminnalle. Organisaation
ongelmana pidettiin sita, ettd tiimeja on liikaa ja ne ovat pilkkoutuneet liian pieniksi. Tama
puolestaan hajottaa, lokeroi ja rajoittaa tekemista. Lisaksi mainittiin, ettd vastuut ja valtuu-

det ovat epdselvét tiimiorganisaatiossa.

Jos tiimiytyminen on osaamisperusteista, niin sitten on perusteltua (Projekti-
henkil6 8).

Ennemmin poikkitieteellisia eri aloille ulottuvia tiimeja (Projektihenkil6 9).

9. Onko projektitoiminnan ohjeistus mielestési riittdva? 10/12 haastatelluista ei pitanyt
nykyisté ohjeistusta riittdvana. Yksi ei halunnut kommentoida kysymysta. Yhden henkilon

mielestd syksylla 2010 jarjestetty projektipaallikkokoulutus ja siité saatu ulkopuolisen kou-
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luttajan antama projektinhallinnan ohjeistus oli riittava. Riittdmattémana ohjeistusta pita-
neet henkilét kommentoivat nykytilannetta seuraavasti:

Peruspaketti tarvitaan kdytannon asioiden hoitamiseen. Yksinkertainenkin
ohje riittdd, kunhan kaikki toimivat sen mukaisesti. (Projektihenkild 2.)

Jarjestelmiin ei ole mitdan ohjeita (Projektihenkil6 5).
Ohjelmistoihin perehdyttdminen on nolla (Projektihenkild 3).

Mistéén ei tiedd, ellei satu oikeaan aikaan olemaan paikalla ja kuulolla (Pro-
jektihenkil6 10).

Ei pysty uudelle tyontekijalle antamaan mitadn muuta kuin suullisia ohjeita
(Projektihenkil6 11).

10. Tukevatko nykyiset tietojarjestelmét ja ohjelmistot mielestasi Centrian toimintaa? 2/12
haastatelluista koki, etta tietotekniset tyokalut ovat nykyiselldan toimivia. Kahden projek-
tihenkilén mukaan nykyiset tyokalut vaatisivat pienta kehittdmista ja tyontekijoiden opas-
tusta, mutta olivat muuten toimivia. Jarjestelmiin pitdisi paasta esimerkiksi samalla Kirjau-
tumisella kuin portaaliin, jotta moninkertaista kirjautumista ei tarvittaisi. 8/12 projektihen-
kiloista koki, etteivat nykyiset tietotekniset tyokalut tue projektitoimintaa. Suurimmaksi
ongelmaksi koettiin heikko tiedon saatavuus ja luotettavuus nykyisisté jarjestelmista.

Sotkee enemmén kuin tukee. Erityisesti se, kun ne eivét ole yhteydessa toi-
siinsa eika tiedot paivity. (Projektihenkil 3.)

Joka hommaan on eri ohjelma ja pitéé olla eri salasanat. Henkil6t vasyy néi-
hin jarjestelmiin ja ty6aikaa menee sellaiseen tekemiseen, josta ei ole mitadan
hyotya. (Projektihenkil6 9.)

Ajantasaisen tiedon hakeminen projektin tiedoista on aivan uskomattoman
vaikeaa. Luullaan, ettd néin on tilanne ja sitten tuleekin tieto, etta eipa ole-
kaan. (Projektihenkild 7.)

Raporttien saaminen eri jarjestelmista on tyolasta ja aikaavievaa eika sen to-
denmukaisuus ole loppupelissa taattu (Projektihenkild 3).

Portaali on semmonen suo ja niin sekava systeemi, ettei sielta I0yda mitaan -
siitd ei ole juuri hyotya. (Projektihenkild 9.)

Mista tahansa yrityksesta tullut huomaa, kuinka vanhat ja kankeat jarjestel-
mat ovat (Projektihenkil6 2).
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11. Pitéisiko Centrialla olla mielestési keskitetty toiminnanohjausjarjestelma? Kolme haas-
tatellusta ei osannut tai halunnut kommentoida kysymysta. Yhden henkilon mielesté toi-
minnanohjausjarjestelmaa ei tarvita nykyisessa projektitoiminnassa vaan nykyiset tietotek-
niset tyokalut ovat riittavia. Yksi projektihenkilQista ei tuntenut toiminnanohjausjarjestel-
ma -ké&sitettd, mutta kommentoi asiaa seuraavasti:
Semmonen tavallaan olis hyvé, ettd olisi kaikki ne tyokalut, mité tarvitaan
projektin vetdmiseen. En tieda milla nimell& sitd sanotaan, mutta siité 16ytyisi
kaikki tarvittava tieto. (Projektihenkil® 9.)
7/12 haastatellusta oli sitd mielt4, ett4 toiminnanohjausjérjestelma tarvittaisiin nykyisessé

projektitoiminnassa. Osan mielestd myontéava vastaus sisaltaa tiettyja varauksia.

Sanon kylla toiminnanohjausjérjestelmélle, jos se poistaa kaikki ndmaé ole-
massa olevat ohjelmat (Projektihenkil6 3).

Mutta ei kyll4 ihan SAP jarjestelma& tdman kokoiselle yritykselle (Projekti-
henkild 11).

Taméa homma pitdisi toimia nykyisillékin, jos kaikki toimivat yhteisten ohjei-
den mukaisesti (Projektihenkil6 2).

Kysymyksiin 12, Mika Centrian toiminnan osa-alue vaatisi mielestési eniten/nopeimmin
kehittdmist&d?” ja 13. Muuta Centrian toiminnasta, josta haluaisit mainita?”” muodostui
osalla haastatelluilla useitakin asioita, joiden kehittdmista pidettiin tarkeana tai mainitsemi-
sen arvoisena asiana. Méarallisesti vastauksia tuli henkil@ista riippuen 1-2. Aineisto muo-
dostuu t&ssé teemassa 17 kehittamisehdotuksesta. Aineisto on pyritty luokittelemaan siten,
ettd samaan aihealueeseen liittyvat kehittdmisehdotukset on luokiteltu laajemman kasittee-
seen alle. Aihealueina kehittamisehdotuksissa painottuivat mm. johdon rooli ja johtaminen,

organisaatio, projektinhallinnan prosessit seka tehottomuus.

Jopa puolet (6 / 12) haastatelluista mainitsi tarkeimmaéksi kehittdmisalueeksi sen, etté johto
osallistuisi ja my0s osoittaisi henkilostoresursseja projektitoiminnan valmisteluun nykyisté
enemman. Johdon tehtavaksi néhtiin kuuluvan projektimarkkinointi ja suhdeverkostojen

johtaminen enemman kuin nykyiset tyotehtévat.
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Rahoitus on tulevaisuuden haaste kilpailun kiristyessa entisestaan. Sen vuok-
si vield enemman resursseja tarvitaan hankevalmisteluun. Talon johdon pitéi-
si olla enemmaéan mukana hankevalmistelussa. (Projektihenkild 12.)

Johdon tulisi keskittya ulospdin ndkymiseen eika kayttaa aikaa sisaisen byro-
kratian hoitamiseen (Projektihenkil6 1).
Tarkeédna kehittamiskohteena (5 / 12) pidettiin tehottomuuden vahentamista eri osa-

alueilla. Tehottomuutena néhtiin mm. ajantasaisen ja luotettavan tiedon saantiin kédytetty

aika seké& osin pééllekkaisten jarjestelmien yllapito ja manuaalinen tiedonsiirto.

Kun olisi yksi jérjestelmd, jossa olisi kaikki projekteissa tarvittavat asiat. Ei-
k& tarvis samaa tietoa paivittdd moneen eri paikkaan ja siltikaan ei tieda var-
masti, mika tieto on oikein. Tietoa pitda nyt hakea monesta eri jarjestelmista,
jotka ovat erilaisia kéyttaa ja kaikkien niksien oppiminen kestaa aikaa. (Pro-

jektinenkilo 11.)

Vaikka on monenlaisia sahkoisié jarjestelmia, niin ei niin yksinkertaista asiaa
kuin tilavarauksia saa tehtya séhkoisesti (Projektihenkild 10).

Muutama haastatelluista (3 / 12) mainitsi kehittdmisalueeksi organisaation rakenteen ja

perddnkuulutti tiimiorganisaation purkamista toimintaa tukevampaan suuntaan. Y hteistyon

koettiin heikentyneen mm. pieniksi pilkkoutuneiden tiimien vuoksi.

Kun organisaatio on téllainen hajanainen systeemi, ettei tieda mité toiset te-
kevét niin tulee helposti sellaista sanomista, ettei nuokaan tee mitéan (Projek-

tihenkild 9).

Ei muita tiimeja Kiinnosta, mitd meidan projektissa tapahtuu (Projektihenkil®
11).

Pitdisi saada tietoa muista projekteista ja Centrian toiminnasta. Kun asiakas
kysyy, niin osaisi sanoa, mita meilld on tarjottavana. Pitéisi olla tietoisuus

koko toiminnasta. (Projektihenkild 5.)

Muutama haastatelluista (3 / 12) nimesi kehittdmisalueiksi projektihallinnan prosessit eri
nakokulmista. Projektien valmisteluvaiheeseen otettiin erityisesti kantaa; uusien projektien
valmistelua ei ole ohjeistettu, valmistelua ei tehdé riittdvalla tarkkuudella tai oikealla ko-

koonpanolla.

Ne on ndmé& meidén siséiset prosessit, osaamista tehda asioita 16ytyy ja sitten
me takutaan ndiden kaytantdjen kanssa (Projektihenkil6 8).
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Hankkeen suunnittelussa ei kysyta talouspuolelta asioita ja sitten kustannuk-
set ja resurssit on ihan véarin budjetoitu (Projektihenkild 4).

Uutta hanketta tuossa suunniteltiin, niin kylla siind mietittiin, ettd suutarin
lapsella ei ole kenki& (Projektihenkil6 8).

Kehittdmisehdotuksissa painotettiin sité, ettd organisaatiossa on laaja-alaista osaamista,

mutta hyvat henkilostoresurssit tuhlataan huonosti organisoidun toiminnan vuoksi.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Projektitason tutkimusongelmat: Millainen on organisaation projektinhallinnan
nykytila?

Vaikuttaako projektityyppi tai rahoitustausta projektinhallintaan?
Vaikuttaako projektitoimijoiden maara ja rooli projektinhallintaan?
Millainen on projektihallinnan osaaminen?

Mitka projektitoimintaa ohjaavat ohjeet ja mallit ovat kdytossamme?
Miten projekti-idean suunnittelu ja projektin kdynnistaminen tapahtuu?
Miten projektin suunnittelu ja toteutus tehd&an?

Miten projektin kustannusohjaus hoidetaan?

Mité projektista raportoidaan?

NG~ WNE

6.1.1 Vaikuttaako projektityyppi tai rahoitustausta projektinhallintaan?

CENTRIAN projektit ovat paasaantoisesti ulkopuolisen paarahoituksin toteutettuja tutki-
mus-, kehitys-, koulutus- tai investointiprojekteja. CENTRIAN projektit ovat kestoltaan
kohtuullisen pitki&; tyypillisesti kaksi - kolme vuotta, jopa neljakin vuotta. Rahoittajana
toimii kotimaisia ja ulkomaisia lahinna julkisia rahoittajia. Merkittavin osa on EU rahoi-
tuksia, jotka kanavoituvat useiden eri toimijoiden ja valvovien viranomaistahojen kautta.
Tutkimuksen mukaan projektinhallinnassa on erilaisia kaytanteitd, mutta mitk&an naista
kaytanteista eivét ole kuitenkaan ns. projektiriippuvaisia, eli mikaan projektikohtainen eri-
tyispiirre ei estd yhtendisen projektimallin kaytt6a. Toki on joitain huomioon otettavia asi-
oita erityyppisissé tai erilaisissa projektirahoituksissa eritoten raportoinnin osalta. Eroavai-
suudet liittyvéat 1ahinn taloushallintoon ja raportointiin, mutta projektimalli ja johtamis-
kaytannot voivat olla samoja projekteista riippumatta.

Rahoittaja maéraa usein tekemaan rahoitushakemuksen, raportoimaan tai tekemaan maksa-
tushakemuksen niilla ohjelmilla tai jarjestelmilld, jotka heilla itsellddn on kaytossd. Rahoit-
taja saattaa toimittaa jopa valmiin Excel — laskentataulukon, jonka laskukaavoja tai muuta
formaattia ei pysty muokkaamaan. Rahoittajalla voi olla oma projektinseurantajarjestelmé,
kuten EU projekteilla EURA — jarjestelm4, jota on kdytettava tietojen ilmoittamisessa ra-
hoittajalle. On kuitenkin muistettava, ettd saman rahoittajan projektit toteutetaan eri orga-

nisaatioissa mité erilaisimmilla projektimalleilla ja sahkaisilla tyokaluilla, joten rahoittajan
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viitoittama ohjelma, tyokalu tai jokin tiedostoformaatti ei ole peruste projektinhallinnan
tyokalujen ja kaytettavien ohjelmien valinnalle. Rahoittajan jarjestelmiin tieto voidaan siir-
td& mista tahansa projektiohjelmasta ja jarjestelmasté. Projektihenkil6t voivat nykytilan-
teessa kuitenkin kokea, etté rahoittaja maaraa kaytettavat tyokalut ja valitsee kéyttamansa
menetelman sen pohjalta. N&in projektikdytanteisiin syntyy eroja rahoittajakohtaisesti,
vaikka se ei olisikaan tarpeen.

6.1.2 Vaikuttaako projektitoimijoiden maara ja rooli projektinhallintaan?

CENTRIAIla projektinhallinta on padsaantdisesti kuhunkin projektiin nimetyn projekti-
paallikon vastuulla. Useimmiten projektipéallikko tyoskentelee useammassa kuin yhdessé
projektissa tai toimii samanaikaisesti joko CENTRIAN jatkuvaluonteisissa palvelutehtavis-
s& tai ammattikorkeakoulun opetustehtavissa. Mitd useammissa tehtdvissé ja rooleissa hen-
kilot toimivat, sitd tarkedmpad on henkilostoresurssien johtaminen kuin myds oman itsensa
johtaminenkin. Oma ty6n suunnitteluun ja organisointiin on varattava aikaa, jotta ylikuor-
mittuminen havaitaan ennen oireita. Tallaisissa tyotehtavissa oman ja projektiin osallistu-
vien henkil6iden ylikuormittumista on vaikea huomata ilman henkildstéresurssien suunnit-
telua ja budjetointia. HenkilGresurssien suunnittelu on valttaméatontd, olipa projektityonte-
kijoiden maara projektissa miké hyvénsa, koska CENTRIAN projektitydntekijat toimivat

monissa eri projekteissa, jatkuvassa palvelutuotannossa tai opetustydssa.

Projektipaallikko vastaa projektista kokonaisvaltaisesti, eli kaikista projektinhallinnan osa-
alueista lukuun ottamatta projektin Kirjanpitoa, joka keskitetysti hoidetaan ammattikorkea-
koulussa taloudenhallinnan henkildiden toimesta. Projektipaallikko ei valttamétta ole kui-
tenkaan osallistunut projektin valmisteluun, esisuunnitteluun tai rahoitushakemuksen te-
kemiseen. Alkuvaiheessa paatetddn kuitenkin projektin raamit, joita on usein vaikea muut-
taa erityisesti rahoituspéatoksen saavuttua, joten kaynnistysvaihe on merkittava jo pelkés-
td&n projektipaallikon tyomotivaation kannalta. On mieleké&sté johtaa projektia, jonka ko-
kee omakseen. Tutkimukseen osallistuneista projektipaallikéista viisi oli ollut mukana pro-

jektin alusta saakka ja neljé oli ”hypannyt liikkkuvaan junaan” jossain myéhemmassa pro-
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jektin vaiheessa. Jos projektipaallikko ei ole mukana alusta asti, hénella ei juuri ole mah-
dollisuutta vaikuttaa projektin méaarittelyyn rahoituspéatoksen jalkeisissa vaiheissa.

Projektille ei ole luotu omaa organisaatiota, vaan kaikki projektiin osallistuvat henkil6t
kuuluvat organisaatiossa kullekin tyontekijélle osoitetun CENTRIARN tiimiin resursseihin
tai ammattikorkeakoulun opetusresursseihin. Kéytannossé projektipéaallikon on hankala
vastata tai varata henkil6resursseja oman projektin kayttéon, koska projektiorganisaatiota
ei muodosteta sellaisenaan tai matriisimaisesti. Nykyinen toimintamalli tai organisaatiora-
kenne ei tue pitkdaikaisten projektien henkilostoresurssien johtamista. Projektipaallikolla

on ndin ollen paljon vastuuta, mutta ei riittavésti valtuuksia.

6.1.3 Millainen on projektihallinnan osaaminen?

Projektityontekijoiden osaaminen vaihtelee kohtuullisen paljon. Osalla on projektikoke-
musta jopa parinkymmenen vuoden ajalta ja 0sa on ensimmaisessé projektissaan. Myos
projektitoiminnan koulutuksen suhteen on eroja, vaikka organisaatio oli jarjestanyt kaikille
projektityontekijoille projektikoulutusta aivan vastikaan, eli kaikki eivét olleet osallistuneet
sithen. Osan mielesté koulutus oli ’peruskauraa” ja osan mielestd siind oli paljon uutta asi-
aa, joten tamakin kertoo juuri osaamisen tasoeroista. Myds substanssiosaamisessa, erityi-
sesti projektipaallikdiden osalta, oli kohtuullisen suuria tasoeroja. Tutkimukseen osallistu-

neista projektipaallikodisté 1oytyi AMK — tutkinnon suorittaneista aina tohtoreihin saakka.

Projektipaallikdn tydhon perehdytys tapahtuu useimmiten tyokaverin opastamana. Opas-
tuksessa kaytetaan paasaantoisesti rahoittajan antamia Kirjallisia ohjeita, eika opastuksessa
kayteta juuri kirjallisia CENTRIAN ohjeita. Opastus tapahtuu pitkalti suullisesti annetuin
ohjein. Suullinen ohjeistus unohtuu vaistamaétta ajan mittaan ja seuraava opastettava saa
erilaisen perehdytyksen kuin edellinen. llman projektinhallinnan yksiselitteisté ohjeistusta
opastuksen toistettavuus on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, ottaen huomioon kuinka monta
eri ohjelmistoa tai jarjestelmaa projektinhallinnassa on kéyttssa. Projektitoiminnan kaytan-
teet ovat valjasti ohjeistettuna saaneet kehittya projektipaallikdiden ja projektityonteki-

joidensa nékoisiksi. Viel&d suuremman riskin erilaisiin kdynténteihin tuo se, ettd opastajana
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on useimmiten tyokaveri. Tdma tarkoittaa sit4, ettd periaatteessa kaikki CENTRIAN pro-
jektihenkilot ovat voineet toimia uuden tyontekijan opastajana. Ajan mittaan jokaiselle
tyontekijalle on mahdollista muotoutua hieman erilaiset projektinhallinnan kéyténteet. To-
ki kéytanteiden eroavaisuus tiimin sisalla on varmastikin pienempi kuin eri tiimien valilla.

Joka tapauksessa erot koko organisaation projekteissa on nahtavissa.

6.1.4 Mitka projektitoimintaa ohjaavat ohjeet ja mallit ovat kaytéssamme?

Rahoittajan antamat ohjeet ovat ensisijaisesti kaytettavié ohjeita projektinhallinnassa. Ra-
hoittaja antaa hyvin tarkat menettelyohjeet mm. projektista tiedottamiseen, hankintoihin,
ohjausryhmaén valvontarooliin, projektin raportointiin ja maksatushakemuksien sisaltéon.
Liséksi projektille hyvéaksyttavista kustannuksista on tarkat rajoitteet ja sdédnnokset. Rahoit-
taja ei kuitenkaan anna ohjeita, miten projektinhallinta ja projektin johtaminen kaytannéssa
toteutetaan.

CENTRIAN omat projektitoiminnan ohjeet koostuvat projektitoiminnan yleisohjeesta ja
koulutuspalveluiden laatukésikirjasta. Jalkimmaista ohjetta noudatetaan luonnollisesti vain
koulutusprojekteissa. Kumpikaan ohje ei varsinaisesti ota kantaa k&ytettyihin projektinhal-
lintatyokaluihin tai ohjelmistoihin. Yleisohjeessa tosin mainitaan PROSE — projektinseu-
rantaohjelmaa, jota kdytetdéan projektin asettamiseen. PROSE — ohjelmaa kaytetaan kuiten-
kin vain CENTRIAN omissa projekteissa eivatka nain ollen koske koko projektitoimintaa.
Toisekseen jarjestelmé ei ole end kaytdsséd muissa CENTRIAN yksikoissa, joten ohje si-
séltaa silta osin jo vanhentunutta tietoa. Projektitoiminnan yleisohje viitoittaa, mité tehtavia
projektipaallikon tehtéviin kuuluu, mutta ohje ei sisalla tietoa toteutustavasta. Néin ollen
kukin projektipaallikko voi valita sellaiset tyokalut ja ohjelmat projektinhallintaan kuin

kokee itselleen sopivan, eli kdytdnnossa sellaiset, joita osaa valmiiksi jo kéyttaa.

Projektitoiminnan kustannusten ohjauksessa kaytettavat tyokalut, eli ammattikorkeakoulun
ohjelmat ja jarjestelmét, ovat lahes taysin ohjeistamattomia tai ohjeistuksen olemassaolosta

ei oltu tietoisia. Perehdytysvaiheessa useimmiten tyonopastajana toimiva tytkaveri on pal-
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jon vartijana. Hyvéstakin perehdytyksesta huolimatta itsendisen opettelun varaan j&a paljon
ja kunkin ohjelman tai jarjestelmén salat opitaan k&ytdnndssa kantapaan kautta.

6.1.5 Miten projekti-idean suunnittelu ja projektin k&dynnistdminen tapahtuu?

Projektitoiminnan prosessia ei ole suunniteltu eik& dokumentoitu. Tutkimuksen perustella
voidaan kuitenkin sanoa, etta projektinhallinta késitetdén perinteisené rajattuna projekti-
prosessina; suunnitteluvaihe, toteutusvaihe ja lopetus. Taman vuoksi on epéselvaa kuinka
uusien projektien valmistelu, esisuunnittelu ja kdynnistaminen kuin my6s projektin loppu-
tulosten esimerkiksi hyvien kaytanteiden hyédyntdminen niveltyy projektityontekijoiden

vastuuseen ja yleensékin organisoituu CENTRIAlla.

Koska projektinhallinnan prosessia ja mallia ei ole luotu ovat uusien projektien kaynnista-
miseen ja esisuunnitteluun kuuluvat vastuut epaselvat. Joskus yllattden on haettu rahoitusta
projektille, jonka valmistelusta CENTRIAN tutkimus- ja kehitysjohtaja ei ole ollut etuka-
teen tietoinen. Nain ollen projektitasot ovat ikdén kuin sekoittuneet, mill tasolla mistakin
asiasta paatetddn. Nykyisessa toiminnassa on mielesténi ristiriita my6s johdon vastuuky-
symyksen suhteen, koska yleisohjeen mukaan yksikén johtaja asettaa projektin. Miten pro-
jektin asettamisen valta voi olla eri henkildlla kuin projektista vastaavalla tutkimus- ja ke-
hitysjohtajalla, jolle kuuluu koko projektitoiminnan prosessi- ja raportointivastuu ammatti-

korkeakoulun johdolle?

Projekti-ideat kehittyvat monin eri tavoin, mutta useimmiten idean takana on projektityon-
tekija ja vain harvoin organisaation johto. Vain 17 % tutkimuksen projekteista projekti-
idean taustalla on yrityspuolen impulssi, eli tydelamalahtdinen tarve. Projekti-idean kdyn-
nistdmisen taustalla on useimmiten sopiva rahoitus tai yhteistyokumppani seka se, etta
henkilGresursseja on vapaana. Kaytdnnosséd monet hyvétkin projekti-ideat voivat jaadé syn-
tymatta tai kdynnistymattd, koska projektitoiminnan arviointikriteerit vaihtelevat henkil®it-
tain. Projekti-idean valikointi tapahtuu néin ollen véaralla projektitasolla. Projektin kayn-

nistdmisvaiheessa tai myohemminkaan ei tehdé riskinhallinnaksi lukeutuvia toimenpiteité.
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Rahoittajan etsimisessa turvaudutaan useimmiten ennestéan tuttuihin toimijoihin ja jopa
henkiloihin. Ulkomainen Interreg rahoitus on yhteistyokumppanien mukana tullut tutta-
vuus. Uusien rahoituskanavien etsiminen jaé ainakin tutkimuksen valossa pieneen rooliin,
vaikka osa projektihenkilGisté juuri painotti, ettd rahoitusta on haettava yha kauempaa.
Rahoitushakemukset tehdan rahoittajan mukaiseen tiedostomuotoon tai ohjelmaan. N&in
ollen kayténteissa on rahoittajakohtaiset erot, eiké projektisalkkutasolla voida esimerkiksi

arvioida ja vertailla vireilla olevia rahoitushakemuksia.

Projektien asettaminen ja organisoituminen on ohjeistettu projektitoiminnan yleisohjeessa,
jota ei ole paivitetty nykyista kaytant6ad vastaavaksi sitten vuoden 2005. Tutkimuksen mu-
kaan projektien asettamiseen liittyvissa kaytanteissa on eroja kaytetyn asettamislomakkeen
ja asettamisen ajankohdan mukaan. Jossain tapauksissa projekti oli saattanut kéynnistya,
eli kustannuksia on kirjattu projektin kustannuspaikalle, vaikka projektin asettamista ei
ollut tehty. My0s projektin organisoitumisen ajankohta on epéselvaé, ja projektikohtaisia
kaytanteita esiintyy. Myos vastuukysymykset henkildresurssien nimeamisen ja ohjausryh-
man suhteen ovat epaselvét. Projektitoiminnan yleisohjeessakaan ei maaritetty kuka tekee
mitékin, lukuun ottamatta projektin asettamisen vastuuta, joka on yksikonjohtajalla. Pro-
jektipaallikon tehtaviin sitd ei ole kuitenkaan kirjattu.

6.1.6 Miten projektin suunnittelu ja toteutus tehdaan?

Projektien suunnittelun, toteutuksen, seurannan, raportoinnin, dokumentoinnin ja markki-
noinnin tydkaluina kaytetaan tyypillisesti Microsoft Office — tydkaluihin kuuluvia ohjel-
mia. Muutamalla oli kdytdssa myds MsProjects — ohjelma, jota ei kuitenkaan hyddynnetty
kaikilta ohjelman osilta. Projektien toimenpiteiden suunnittelu ja aikataulutus tehd&an vuo-
sitasolla. Henkiloresurssien suunnittelu tehd&an karkealla tasolla projektin kaynnistysvai-
heessa, mutta varsinaista henkiléresurssien suunnittelua ja tietojen yllapitoa ei tehda pro-

jektin toteutuksen aikana.

Nykyinen projektinhallintamalli ei tuota samanmuotoista tietoa projektin suunnittelusta ja
toteutuksesta. Kaikista projekteista on projektisuunnitelma, joka kuvaa tulevia toimenpitei-
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t4 ja aikataulua. Tieto on saatavilla kaikista projekteista yleensa vuositasolla, koska se on
paasaantoisesti rahoittajan vaatimus. Tietomuoto on sanallinen, sanallinen ja / tai numeeri-
nen (Pdf, Word, Excel, MsProjects). Eri projektien tietojen vertailu tai koostaminen yhteen
aikajanoina ei ole mahdollista, koska tiedot ovat eri muotoon tuotettua tai erilaista tiedos-
tomuotoa. Projektien tiedot ovat projektipaéllikdiden tydasemilla tai henkilokohtaisessa
kansiossa verkkoasemalla. Projektipaallikdiden mukaan projektitietoja ei ole pyydetty ra-

portoimaan johdolle.

Nykyinen projektinhallintamalli ei tuota tietoa henkilGresurssien suunnittelusta projekteis-
sa. Henkiloston kaytto voidaan jalkikéateen todeta kohdennettujen tuntien kautta, mutta
projekteissa ei suunnitella tulevaa henkildresurssien tarvetta etukateen. Oletettavasti pro-
jektipaallikko suunnittelee henkildiden tyopanosta projektissa, mutta suunnittelua ei ole
sidottu aikatauluihin eika tietoa ole tallennettuna ja kéytettavissad missaan tietoformaatissa.
Projektipaallikdiden mukaan henkilGresurssien suunnittelusta ei ole pyydetty raportoimaan
johdolle.

6.1.7 Miten projektin kustannusohjaus hoidetaan?

Tutkimuksen mukaan projektipaallikdiden kaytanteet eroavat lahes kaikilla projektinhal-
linnan osa-alueilla. Yhtendisin kdytantd on kuitenkin projektin kustannusten ohjauksen
osa-alueella, joskin kustannusten seurantakaytanteissé on merkittavia projektipaallikko-
kohtaisia eroja. Projektien kustannusten ohjauksessa kéytetadn ammattikorkeakoulun maa-
raamié kuutta eri ohjelmaa tai jarjestelmaa. Kolmessa ohjelmassa on erityisesti kaytetta-
vyyteen liittyvid ongelmia. Lisaksi ohjelmia ei ole integroitu toisiinsa, joten tarvittavat
tiedot eivat siten pdivity automaattisesti jarjestelméasté toiseen. Tasta syysta organisaation
eri tasoilla ja toiminnoissa tapahtuu pééllekkaista kirjaamista ja manuaalista tiedonsiirtoa.
Projektitiedon kerddminen ja saanti eri jarjestelmistad on hidasta. Liséksi tiedon luotetta-
vuus ja ajantasaisuus on heikkoa, joten tiedon paikkansa pitavyytté joudutaan varmista-

maan ja kyselem&éan monelta taholta.
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Projektipdallikoiden tietoisuus oman projektin kustannusten tilanteesta ei ole usein ajan-
tasaista. Projektisihteerien yllapitdmat kustannusseurantataulukot koetaan luotettavimmak-
si tiedonléhteeksi. Useimmat projektipaallikot eivét tarkasta esimerkiksi projektille koh-
dennettuja tunteja Web Kohdennusohjelmasta. Kuitenkin projektipaallikké vastaa projek-
tille hyvéksyttavista kuluista. Vastuukysymys ontuu my®os silté osin, ettd projektin matka-
laskut ohjautuvat linjaesimiehen hyvaksyttavaksi. Projektipaallikko ei tiedd varmuudella
mité tai kenen matkoja matkakulujen kokonaissumma Kirjanpidossa sisaltaa kuin itse laa-

timansa matkalaskut.

Nykyinen projektinhallintamalli tuottaa tiedot projektille muodostuneista kustannuksista ja
rahoituksesta. Tiedot ovat toteutunutta kirjanpitotietoa, joka on saatavissa taloudenhallinta-
jarjestelma ProEconomicasta. Tosin ammattikorkeakoulun taloudenhallintajérjestelma
tuottaa tiedot todella hitaasti ja tietyt kulut lasketaan projekteille takautuvasti, joten projek-
tin todellista rahatilannetta ei ole saatavissa reaaliaikaisena vaan pahoin jalkijunassa tar-
peeseen ndhden. Kaytanndssa projektisihteerit siirtavat toteutuneet tiedot paakirjalta Excel
— taulukkoon, joten tietoa ei “kdytetd” suoraan taloudenhallintajarjestelméstd. Ammatti-
korkeakoulun kustannuspaikkajaottelu on erilainen kuin rahoittajan, ja siksi tietoa ei voida
suoraan kayttdd. Myos rahoittajakohtaisia eroja on ja siksi on kaytdssa erilaisia Excel —
pohjia, mutta on myos projektityontekijakohtaisia eroja, eli tdysin oma Excel — pohja jo-
kaiselle projektille. Projekteja ei siis néin ollen voida vertailla kuluerittelyjen osalta, vaan

ainoastaan toteutuneiden tulojen ja menojen yhteissumman osalta.

Johto saa projektisihteereiltd kayttoonsa halutulta ajanjaksolta kunkin projektin toteutuneen
taloustilanteen Excel — taulukon muodossa. Tiedostot on tallennettuna kunkin projektisih-
teerin henkildkohtaiseen kansioon verkkoasemalla, eli tiedostot eivat ole suoraan johdon
kaytettdvissa. Erilaisin kuluerittelyin olevissa Excel — tiedostoissa oleva kirjanpitotieto
helpottaa varmasti projektipaallikdiden ty6td, mutta ei tuota projektisalkun projekteista

yhdenmukaista ja vertailtavissa olevaa tietoa johdolle.
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6.1.8 Mit& projektista raportoidaan?

Projektin raportoinnista padrahoittaja madrittelee, mita projektista raportoidaan valvovalle
viranomaistaholle ja ohjausryhmalle. Raportoinnissa kaytetdan usein rahoittajan osoittamia
ohjelmia tai sahkoisia jarjestelmid. Projektiin osallistuvat pienemmat rahoittajat, esimer-
kiksi kohdealueen seutukunnat, vaativat yleensa samat raportit toimitettavan kuin péara-
hoittajallekin. Projektin muu sidosryhma muodostuu yleensa yrityksistd, jotka osallistuvat
projektiin esimerkiksi tutkimus- tai kehityskohteena. He toimivat usein myos pienempina
rahoittajina ns. yritysrahoitusosuuksilla. Yritykselle raportoidaan tarpeen mukaan tehdyisté

tutkimuksista.

Projektihenkilot eivat olleet tietoisia, ettd heidan tulisi raportoida jotain organisaation joh-
dolle projektin toimintavaiheen aikana. Organisaation sisalla raportoitaviksi asioiksi mai-
nittiin “opiskelijat projekteissa” médrin ilmoittaminen tiimivastaavalle kvartaaliraportoin-

tia varten ja “projektin siirtosaamisten” ilmoittaminen taloushallintoon vuodenvaihteessa.

6.2 Projektinhallinnan nykytila salkunhallinnan nakékulmasta

Nykyinen projektinhallintamalli ei tuota johdolle yksittdisesta projektista kuin ei koko pro-
jektisalkustakaan riittavasti tietoja, joita tarvitaan operatiivisen johtamisen tueksi. Paatok-
sentekoa varten tarvitaan tunnuslukuja, jotka kuvaavat tulevaa tekemistd. Johdon péaatok-
sentekoa varten tarvittaisiin ennakoivaa tietoa ja suunnittelua erityisesti projektien aikatau-
luista ja niihin sitoutuvista henkilGresursseista. Lisaksi projektisalkunhallinnan ja henkil6-
resurssien suunnittelun lahtétiedoiksi tarvitaan ajantasaista, luotettavaa ja vertailukelpoista

Kirjanpitotietoa niin yksittaisista projekteista kuin koko projektisalkustakin.

CENTRIAIla ei ole kaytdssa projektinhallinta- tai salkunhallintajarjestelméad, tuotannonoh-
jausjérjestelmé&a tai muutakaan integroitua jarjestelmad, joka yksiselitteisesti toimisi pro-
jektitoiminnan jarjestelména ja sdhkoisend tyokaluna. Projektinhallinnan tai salkunhallin-
nan prosessia ei ole laadittu eika ohjeistusta salkunhallinnan osalta ole olemassa. Organi-
saatioon ei ole luotu projektimallia, jonka mukaan kumpaakaan projektitasoa johdettaisiin
yhdenmukaisesti.
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Projektisalkunhallinta on erittéin haasteellista, koska projektikokonaisuuden johtamisen
tyokaluja ei ole olemassa. Kaikki projektit kattavaa jarjestelmaa, josta voitaisiin ndhda
perustiedot projekteista, ei ole luotu. Yksittéisten projektien tiedot ovat osittain projekti-
paallikdiden tydasemilla tai hajallaan organisaation eri jarjestelmiss, joita ei ole integroitu
toisiinsa. Haluttujen tunnuslukujen saaminen projekteista on hidasta ja tyolasta. Lisaksi
tiedot ovat erilaista muotoa, joten projektien vertailua ei voida tehda. Kvartaaleittain laadit-
tu TKI — toiminnan tilannekatsaus on hyva kooste, mutta lienee riittdmaton niin sisalléltaan

kuin taajuudeltaan salkunhallinnan ainoaksi tietoléhteeksi.

CENTRIAN henkil6resurssien suunnittelun tyokaluja ei ole olemassa. Palkanlaskentaoh-
jelman henkil6tietojérjestelmé ei toimi ns. resurssipoolina, eikd muuta jarjestelmaa ole
kaytossa. Henkildiden osaaminen ja tyokokemus ovat palkanlaskentaohjelman perustie-
doissa, mutta resurssisuunnittelussa sité ei kaytetd. llman henkildstoresurssien suunnittelua
projektitoiminnassa ei ole oikea-aikaisesti laadulliset ja maaralliset resurssit tehokkaasti
kaytossa. Pienen yrityksen, jossa toteutetaan muutamia projekteja, henkildsto on hallitta-
vissa ilman suurta suunnittelua, mutta ei yli 30 projektin organisaatiossa. Henkilostoresurs-
sien suunnittelun pohjana kéaytetéan talouden tunnuslukuja ja kokemusperéisté tietoa hen-
kilostotarpeesta. Johtaminen pelkéstaén talouden tunnusluvuilla johtaa vahitellen siihen,
ettd henkildstdjohtaminen on puhtaasti projektin alun ja lopun valiin sidottuja eiké organi-

saation osaamisen johtamista.

Projektisalkun nakdkulma eroaa projektitasosta merkittavasti johdolle tehtavan raportoin-
nin osalta. Tutkimuksen projekteista ei tarvinnut raportoida johdolle mitdén tunnuslukuja
tai ainakaan projektityontekijat eivat tienneet, etté olisi pitanyt raportoida. Projektisalkku-
tasolle on mééritelty seurattavat tunnusluvut, joten implementointi projektitasolle on jaanyt
puolitiehen. Projektisalkkutasolle on maaritelty ammattikorkeakoulun taholta 16 tunnuslu-
kua, jotka jakautuvat BSC — tuloskortin mukaiseen neljaéan tarkastelundkékulmaan. Tun-
nusluvut tulee ilmoittaa kvartaaleittain TKI-toiminnan tilannekatsausta varten. Talouden
tunnuslukujen liséksi ilmoitettavia lukuja ovat esimerkiksi kansainvélisten T&K —
hankkeiden, opiskelijoiden ja opettajien maara projekteissa. CENTRIAN tutkimus- ja kehi-

tysjohtajan tulee raportoida ammattikorkeakoulun laatupéallikolle Excel — taulukkoon teh-
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ty yhteenveto projektitiedoista. Kéytdnnossa tietojen kerddminen tapahtuu tiimivastaavien
toimesta. Johto tekee tiivistelman 14 tiimivastaavalta saadun raportointitiedon pohjalta.

Tietojen keradminen on ty6lasta ja aikaavievaa niin tiimivastaaville kuin johdollekin.

6.3 Projektisalkkutason ongelmat: Miké& on projektihenkilon kasitys projektikoko-

naisuudesta?

Mika on salkun kokonaistilanne ja oman projektin asema salkussa?
Tukeeko organisaatio ja johtaminen projektitoimintaa?

Ovatko séhkoiset tietojarjestelmat toimivia?

Mité salkkutasolla pitaisi kehittda?

NS

6.3.1 Mika on salkun kokonaistilanne ja oman projektin asema salkussa?

Tutkimuksen mukaan projektitydntekijat ovat hyvin tietoisia oman tiimin projekteista ja
kohtuullisen perilla myos projektien kokonaisméaarasté. Tietdmys perustuu ldhinné palave-
reissa saatuun informaatioon projektitoiminnasta. Projektitoiminnan suuntaa pidettiin las-
kevana ja puolet tiesi loppuvien projektien maéran olevan kolmasosan nykyisesté joskin
vastausten hajonta oli suuri. Kolmasosa projektihenkil@isté ei osannut nimeta ohjelmaa tai
tyokalua, josta salkkutason tietoa voisi saada. Ne tietol&hteet puolestaan, joita nimettiin,
eivat sisélla kaikki projektit kattavaa tai ajantasaista tietoa koko salkun osalta. Mielenkiin-
toista on se, ettei TKI-toiminnan kvartaaliraporttia yksikaan tutkimuksen projektihenkil6is-
t4 pitanyt salkkutason tietol&dhteend, vaikka tiimivastaavat kysyvat heilta tietoja siihen nel-
jasti vuodessa. Raportoinnin merkitys on jaanyt ilmeisestikin epéselvéksi.

Projektityontekijoiden késityksen mukaan uusien projektien kdynnistyminen perustuu yri-
tystarpeeseen, alan kehitykseen, rahoitukseen, henkiloresursseihin, aktiivisiin tyontekijoi-
hin tai kaikkiin edelld mainittuihin samanaikaisesti. Kasitykset projektien kéynnistamispe-
rusteista vaihtelevat merkittavasti. Projektien valikointikriteerit ovat myos epéselvét tai
niitd ei ole laadittu ja / tai niist& ei ole riittavasti tiedotettu projektityontekijoille. Projektien
kaynnistdmiseen liittyvat toimet ja k&ytanteet ovat osalle projektitydntekijoista epaselvid,

koska kaikki eivat ole osallistuneet uusien projektien ideointi- ja kdynnistysvaiheeseen.
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Projektityontekijoiden ké&sitykset oman projektin asemasta perustuvat sekd rahalliseen ko-
koluokan arviointiin etté laadullisen maarittelyyn. L&hes kaikki tutkimuksen projektityon-
tekijat kokivat oman projektinsa olevan jollain tavalla merkittava organisaatiolle. Projektin
asemaa suhteessa muihin projekteihin ei varsinaisesti osattu arvioida. Jos projektitydntekija
ei tiedd valintakriteereitd projektien kdynnistamiselle, on projektin asemaa suhteessa mui-

hin salkun projekteihin vaikea arvioida.

6.3.2 Tukeeko organisaatio ja johtaminen projektitoimintaa?

Yli puolet projektitydntekijoisté kokee, ettei nykyinen tiimiorganisaatio ole toimiva malli
projektitoiminnassa. CENTRIAN tiimeja on jopa 14, joten organisaation koetaan hajautu-
neen liian pieniin osiin, mika lokeroi ja rajoittaa toimintaa. Tiimiorganisaation vastuut ja

valtuudet ovat epéselvat, mika lisaa tehottomuutta erityisesti paatoksenteossa.

Organisaatiossa ei ole tiedonkanavaa ja foorumia, joka toimisi selvésti projektitoiminnan
tiedonvalittdmisen tukena. Erilaisia palavereja luonnollisestikin jérjestetdan ja tietoa saa-
daan paljon sdhkopostilla ja henkiléstoportaalin kautta, mutta ne eivét sisalla juurikaan
tietoa muista projekteista. Tiimien vélista organisoitua yhteisty6té ei tutkimuksen mukaan
koettu juuri olevan. Projektien vélinen vuorovaikutus on enemmakseen satunnaista koh-
taamista organisaation tiloissa tai yhteisissé palavereissa. VVahdinen yhteistyo kasvattaa
edelleen projektikéytanteiden eroja ja véahentdd mahdollisuuksia hyvien projektikéyténtei-

den levittdmisesta.

Projektityontekijoiden késitysten mukaan projektitoiminnan ohjeistus on riittdméaton ja
osaltaan syyna erilaisiin projektikaytanteisiin. Erityisen huonona pidettiin tietojarjestelmi-
en ohjeistusta, joita ei ole juuri lainkaan. Yksi kirjallinen ohje on parempi kuin kymmenen

suullista, jotka vaistaméatta unohdetaan ajan ja henkiloston vaihtumisen myota.

Projektityontekijoiden kasitykset henkildstoresurssien johtamisesta ovat hyvin samansuun-
taisia. Suurin osa koki henkilostoresurssien johtamisessa olevan kehittdmistarvetta. Johta-

misen haasteena on erityisesti se, ettd henkiléresurssit ovat paallekkaisia ja kiire on kausit-
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taista tai kasautuu tietyille henkil6ille. Projektityontekijoiden ké&sityksen mukaan johdolla
ei ole todellista kasitysta henkiloston kuormitustilanteesta. Lisaksi projektien resurssitar-
vetta on vaikea arvioida pidemmélla aikavélilla. Erityisesti opetusresurssien johtamisessa
koetaan epdonnistuneen, koska projekteille jaa ainoastaan opetuksesta mahdollisesti yli
jadva osuus. Opetuksen ja projektitoiminnan yhteensovittaminen vaatisi kehittdmista, jotta

molemminpuolinen hyoty TKI — toiminnasta saavutettaisiin.

6.3.3 Ovatko séhkdiset tietojarjestelmat toimivia?

Suurin osa projektityontekijoista kokee, ettd nykyiset toisistaan erilliset séhkoiset tietojar-
jestelmét hidastavat toimintaa ja aiheuttavat tehottomuutta. Ajantasaisen projektitiedon
saamista pidetaan tyolaana. Tiedon luotettavuus on heikkoa, koska jarjestelmia ei ole in-
tegroitu toisiinsa. Jarjestelmisté 16ytyy erilaista tietoa, eika tiedd mika on oikein ja mika
vaarin. Lisaksi muutamien ohjelmien kaytettavyytté ja erityisesti erillisia kirjautumisia
pidetddn huonona. Uusien ohjelmien kayttoonotto ei onnistu, koska nykyisid on niin pal-
jon, ettei uusien ohjelmien oppimiseen I6ydy halua tai aikaa. Viime vuosien aikana organi-
saatiossa kayttoon tulleet ohjelmat ovatkin jadneet tasta syysta taysin kokeilun tasolle ja

unohdettu saman tien koulutuksen jélkeen.

Kaksi kolmasosaa projektityontekijoista toivoo, ettda CENTRIAIla olisi yksi jarjestelma,
joka sisaltdisi kaikki projektitoiminnassa tarvittavat tyokalut ja tiedot. Tdma tarkoittaa kéy-
tdnnossa joko ERP — jarjestelmaa tai projektinhallinnan ohjelmaa, joka on integroitu mui-
hin jarjestelmiin. Tarkeimpana pidettiin sitd, ettd nykyiset erilliset ohjelmat poistuisivat ja
projektitoiminnassa olisi vain yksi jarjestelma. Yli puolet projektityontekijoista kokee, etta

keskitetty toiminnanohjausjarjestelma tukisi ja tehostaisi projektitoimintaa.

6.3.4 Mita salkkutasolla pitaisi kehittda?

Projektityontekijoiden késityksen mukaan nykyinen johdon rooli ei tue projektitoiminnan
johtamista ja kehittymistd oikeaan suuntaan. Johdolta menee liiaksi aikaa sisaisen byrokra-

tian hoitamiseen. Johdon tulisi itse osallistua ja osoittaa henkildresursseja uusien projektien
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kaynnistdmiseen. Johdon tehtéviin tulisi kuulua projektimarkkinointi ja suhdeverkostojen
johtaminen suuntautuen ulospdin ndkymiseen. Jopa puolet projektityontekijoista kokee

johdon roolin selkiyttdmisen organisaation tarkeimmaéksi kehittdmiskohteeksi.

Projektityontekijoiden késityksen mukaan toiminnan tehottomuuden véhentdminen olisi
myo0s tarked kehittdmisalue. Tehottomuus syntyy turhan tyon tekemisestd, kun tietoja kirja-
taan moniin eri jarjestelmiin tai etsitdan luotettavaa ja ajantasaista projektitietoa eri jarjes-
telmistd. Lahes puolet projektityontekijoista pitad sdhkdoisten tietojarjestelmien kehittdmista
organisaation yhtena tarkeimmisté kehittdmiskohteista. Toisaalta tehottomuutta aiheuttaa
myos se, ettd projektitoiminnan prosesseja ei ole suunniteltu ja ohjeistettu. Pyoré keksitaan
jokaisen projektin kohdalla uusiksi ja aikaa kdytetaan turhaan tyokalujen ja projektikaytén-
teen keksimiseen, kun jokainen projektipaallikko tekee sen aina uudestaan. Neljannes pro-

jektityontekijoista nakee projektitoiminnan prosessit kehittdmiskohteeksi.

Osa projektityontekijoista nakee pieniin tiimeihin hajautuneen organisaation olevan mer-
kittdva ongelma projektitoiminnassa. Koska organisoitua yhteistyota ei juuri ole, muiden
tiimien projekteista tiedetddn hyvin vahan. Jo pelkastadn organisaation markkinoinnin kan-
nalta jokaisen tyontekijén tulisi tietdd, mitd palveluja organisaatio voi tarjota yrityksille tai
muille sidosryhmille. Neljannes projektityontekijoista kokee, ettd organisaatiorakennetta

tulee muuttaa toimintaa tukevaan suuntaan ennen kuin kehittymistd voi edes tapahtua.

6.4 Projektityontekijoiden tietoisuus salkunhallinnan ndkékulmasta

Tutkimuksen mukaan projektitydntekijat osaavat kuvata karkealla tarkkuudella projek-
tisalkun kokonaistilannetta ja toiminnan suuntaa. Osa on hyvinkin perilla tilanteesta, mutta
toisaalta osalla tietdmys on todellisuuteen nédhden joko kovin liioiteltu tai vahatelty. Hei-
koimmin projektityontekijat tietdvat, misté salkkutason tietoa on saatavissa. Osa tutkimuk-
seen osallistuneista tosin kommentoi, ettei projektityontekijan tarvitse tietda salkkutason
asioista. Rakennetaanko katedraalia vai hakataanko kived, on tunnettu perustarina tyémoti-
vaation merkityksesta, eli tietoisuus organisaation kokonaisuudesta varmastikin parantaa

tyontekijoiden motivaatiota. Tietoisuuden lisdédminen auttaisi myds projektipaallikoita
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asemoimaan omia projektejaan paremmin ja ymmartdmaan tulevaisuudessa projektien va-
likointia, arviointia ja salkkupadtoksenteon perusteita. Salkunhallinnan nakdkulmasta arvi-
oituna projektityontekijat eivat selkedsti osanneet asemoida projektejaan muutoin kuin
taloudellisesta nakdkulmasta ja osa ei ollenkaan. Positiivisena asiana mainittakoon, etté
l&hes jokainen projektityOntekija piti omaa projektiaan, eli omaa tyotaan, jollain tavalla

merkittdvana organisaatiolle.

Tiimiorganisaatiorakenne ei ole varsinainen este projektitoiminnalle, mutta nykymallissaan
litan pieniksi pilkotut tiimit eivat tue projektien toimintaa. Tiimien hajautuminen on var-
mastikin lisdnnyt edelleen erilaisten projektikaytanteiden muodostumista erityisesti sen
vuoksi, ettei organisoitua yhteistyota tiimien valilla juuri ole eika projekteista tiedottami-
seen ole luotu kaytanteitd. Projektimallin luominen ja kaytanteiden yhtendistaminen pro-
sessien mallintamisen kautta toisi kaivattua tiimien valista yhteisty6té jo kehittdmisvai-
heessa. Projektimallin kehittdminen molemmille projektitoiminnan tasoille kehittaa vais-
tdmatta koko organisaatiota ja parantaa sivutuotteena organisaation tiedottamista. Salkun-
hallinnan ndkékulmasta tarkasteltuna mikaan tietty organisaatiorakenne ei ole projektitoi-
minnassa autuaaksi tekeva. Tietty organisaatiomalli ratkaisee joitain ongelmia, esimerkiksi
matriisinen organisaatiorakenne parantaisi vastuita ja rooleja. Matriisinen rakenne vaatii
kuitenkin huolellista henkildstdresurssien suunnittelua, josta muodostuukin kompastuskivi
talla hetkella. Useimmat projektityontekijat kokevat, ettd henkildstoresurssien johtamisen
osalta on kehittdmistarvetta. Koska henkilostoresurssien suunnittelua ei tehdé projektitasol-
la, on se &arimmadisen hankalaa tdmén kokoisessa organisaatiossa salkkutasollakaan erito-
ten ilman nykyaikaisia salkunhallinnan tydkaluja. Kehittdminen on aloitettava kuitenkin
ruohonjuuritasolta, eli jokaisen projektin henkildresurssien suunnittelusta, vaikka tehtavéaa
pidetddnkin haasteellisena. Salkunhallinnan ndkokulmasta tarkasteltuna organisaatioraken-
teen muuttaminen ei siis ensisijaisesti tuo ratkaisua esitettyinin ongelmiin. Henkildsto-
resurssien suunnittelu molemmilla projektitoiminnan tasoilla on puolestaan avainasia sal-

kunhallinnan ja henkildstdresurssien johtamisen kannalta.

Tutkimuksen mukaan projektitydntekijat odottavat johdon ottavan selkeén roolin ja osoit-
tavan henkiloresursseja uusien projektien k&ynnistdmiseen. Koska salkunhallinnan proses-

sia ei ole luotu eika pelisédénttjé ja ohjeistusta ole olemassa, uusien projektien kdynnisté-
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minen on epéselvaa niin projektityontekijoille kuin johdollekin. Ei tiedetd, kuka tai ketk&

suunnittelevat uusia projekteja. Salkkuprosessin kehittdmisen my6té vastuut selkiytyvat ja
jatkossa jokainen tietdd oman roolinsa ja tehtavénsa seka sen, mille projektitasolle mikakin
tehtdva kuuluu. Prosessien kehittdminen ja mittaaminen laajennetun projektiprosessin mu-

kaisesti on salkunhallinnan nakdkulmasta tarkasteltuna perusedellytys.

Salkunhallinnan nakdkulmasta tarkasteltuna ongelmat kulminoituvat salkkutason tietojen
saatavuuteen projektitoiminnan kaikilta osa-alueilta. Tutkimuksen mukaan projektitydnte-
kijat ei ole tietoisia, ettd johdolle tarvitsisi raportoida projektikohtaisia tunnuslukuja. Nain
ollen on selvaa, ettei johdolle toimiteta sddnndllisin valiajoin projektikohtaista tietoa.
Vaikka projekteille mééarattaisiin raportointivelvoite johdolle, jaa silti salkunhallinnan na-
kdkulmasta ongelmaksi se, etta projektitiedot ovat eri tietoformaattia eiké projektien ver-
tailua tai arviointia voida tehdd ilman tiedon muokkaamista yhtendiseen muotoon. Salkun-
hallinnan ndkékulmasta tarkasteltuna juuri tietojen saatavuus on merkittavin operatiivisen
johtamisen ongelma. llman projektitason tunnuslukuja paatoksenteon perusteita ei ole ja

organisaatiota johdetaan ns. mutu -tuntumalla.

6.5 Tutkimuksen uskottavuus
6.5.1 Tutkimuksen relevanssi

Tutkimuksen relevanssi (relevance) tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen perusjoukko on valittu
nimenomaan sellaiseksi, jolla objektiivisimmin voidaan kuvata tutkittavaa ilmi6ta (Chur-
chill Jr. & Gilbert 1999, 497).

Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluun valittiin projektitoiminnassa mukana olevia henki-
I6ita harkintaa kayttaen eri projektirooleista. Projektinhallintaa, eli tutkittavaa kohdetta,
voitiin néin ollen tarkastella mahdollisimman objektiivisesti kaikista nakokulmista ikaan
kuin 360 asteen arviointina. Liséksi tutkimukseen valittavien projektien valinnassa kéytet-
tiin myos tietoista harkintaa, jotta erilaisia ja erityyppisié projekteja tuli mukaan tutkimuk-
seen. Téalloin tutkittavaa kohdetta voitiin tutkia myds erilaisten projektien ndkékulmista,
jolla oletettiin olevan merkitysté projektinhallinnassa. Edellisen perusteella voidaan todeta,



105

ettd tutkimuksen relevanssi eli objektiivinen tutkimuskohteen kattavuus tayttyi tassé tutki-
muksessa erinomaisesti. Haastattelun otanta oli kohtuullisen laaja (N=12), mik& kattaa
25 % kohdeorganisaation projektityéntekijoista. Luonnollisesti yleistysta tutkittavasta koh-

teesta koko organisaatiossa ei tutkimuksen pohjalta voida tehda.

6.5.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden kdyttamisesta on ristiriitaisia nakemyksia laadulli-
sen tutkimuksen yhteydessa. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, etta kaytetty tutkimusmenetelméa
antaa ei-sattumanvaraista tietoa ja tutkimus tuottaa uusittaessa samat tulokset. Laadullisen
tutkimuksen pétevyytta ja luotettavuutta ei voida arvioida aivan samalla tavalla kuin méa-
réllisen. Nain ollen validiteetti saa usein laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa enemman
huomiota kuin reliabiliteetti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Vaikka toinen
henkild toteuttaisi tdmén tutkimuksen taysin samalla tavalla, eivat tulokset olisi samanlai-

sia, eli laadullisen tutkimuksen toistettavuutta ei voida arvioida kuten maaréallista. Laadulli

sen tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa tutkijan oma kasitys tutkittavasta kohteesta ja sen ym-

martamisestd. Tutkijalla on merkitystd laadullisen aineiston keraamiselle ja tuloksille.

Kuinka hyvin tutkija ymmartaa tutkittavaa kohdetta? Tydskentelin CENTRIAIlla projekti-
paallikon tehtévassa vuonna 2006 vuoden ajan, joten omaan henkildkohtaista tyokokemus-
ta kohdeorganisaation projektitoiminnasta. Voi tietysti ajatella, etté tutkija on liian lahella
tutkittavaa kohdetta, kun on toiminut tutkittavan kohteen sisll4, eika siksi kykene kohteen
objektiiviseen arviointiin. Vaittdisin pdinvastaista, eli organisaation tuntemus lisasi tutki-
muksen luotettavuutta. Tyékokemuksesta on kuitenkin jo lahes viisi vuotta ja pidan suhtau-
tumistani kohdeorganisaatioon hyvin neutraalina. Tyokokemukseni takasi osaltaan sen, etta
tutkijan konstruktiot vastasivat tutkittavien tuottamia. Yrityskulttuurin, kdytettavien kasit-
teiden ja organisaation toiminnan tuntemus paransivat tutkimuksen luotettavuutta, koska
tutkija pystyi kayttdméaan samoja termejé ja késitteitd kuin haastateltavat. Taméa varmisti,
ettd haastateltava teema ymmarrettiin samoin molemminpuolisesti ja saatu tutkimusaineis-
to on totuudellinen. Lisaksi aiempi projektitoiminnan tuntemus auttoi haastatteluteemojen

suunnittelussa ja lomakkeen laatimisessa. Teemahaastattelun pohjana kéytettya lomaketta
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esihaastateltaessa havaittiin, ettei lomakkeen siséltdd ollut juuri tarvetta muuttaa. Tama
johtui juuri siitd, ettd kokemukseni pohjalta olin kyennyt sisallyttdmaan lomakkeeseen jo
kaikki tarvittavat teemat kohdeorganisaation nakokulmasta. Lomakkeen esihaastattelu si-
nallaan jo tietysti lisad tutkimuksen luotettavuutta. Tyokokemus ja tutkimusmenetelma

auttoivat tutkimaan juuri sitd ilmiotd, jota haluttiinkin tutkia.

Millainen haastattelukokemus tutkijalla on? Olen tyéskennellyt kymmenen vuotta laatu-
puolen tyotehtévissa, jossa toimenkuvaan on kuulunut auditointien suorittaminen. Proses-
sin auditointi perustuu havainnointiin ja haastatteluun tutkittavasta kohteesta. Auditointiti-
lanteessa on tarkedd, ettd haastateltava ei jannitd ja kokee ilmapiirin vapaaksi, vaikka tu-
lokset eivét olisikaan ns. toivottuja tuloksia. Auditoijan tulee omata hyvat vuorovaikutus-
taidot onnistuakseen tehtavassa. Lisdksi on tarkeéd, ettd haastateltava tyontekija ja haastat-
telija puhuvat samaa kieltd ja molemmat ymmartavat tutkittavan kohteen samalla tavalla.
Uskon omaavani kohtuullisen hyvat vuorovaikutustaidot ja haastattelutekniikan, joka on

kehittynyt vuosien tyokokemuksen kautta auditoijana.

Vaikka laadullisen tutkimuksen pétevyyden ja luotettavuuden arvioinnin késitykset ovat
ristiriitaisia, niin luotettavuuden parantamisen keinoista oltaneen suurimmaksi osaksi aika
yksimielisia. Tekstien analysoimisessa olisi hyvé pyrkia tekeméan perusteltuja ja aukikir-
joitettuja kategorisointeja ja koodauksia, haastatteluissa esitestaus ja harjoittelu lisadvat
yleensd luotettavuutta. Myos haastattelujen videoimisen ja nauhoittamisen voidaan ajatella
lisddvan luotettavuutta. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Tutkimusprosessin patevyytta ja luotettavuutta pyrittiin varmistamaan seuraavin menetel-
min ja keinoin. Perehdyttyani projektiliiketoiminnan ja haastattelumenetelmien teoriaan
sekd alustavasti tutkimuskohteen nykytilaan valittiin teemahaastattelu soveltuvimmaksi
tutkimusmenetelmaksi tutkittavan kohteen eli projektinhallinnan kéytanteiden kuvaamises-
sa. Haastattelulomake esitestattiin ennen varsinaisen haastattelun tekemist4. Haastateltavil-
le l&hetettiin etukéteen tieto haastattelusta ja tutkimusluvasta. Haastateltaville kerrottiin
tutkimusten tulosteiden julkaisusta anonyymisti. Haastattelut tehtiin kunkin haastateltavan
omassa tyohuoneessa, koska haastattelussa voitiin tarvittaessa tutkia tietokoneelta kutakin

haastatteluteemaa. Néin tutkija kykeni k&sittdméén asiat oikein. Haastateltavan tyéhuone
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takasi haastateltavalle turvallisen olon haastattelutilanteessa ja vuorovaikutus oli vapaata ja
keskustelunomaista. Haastattelumenetelmalld ja toteutustavalla kyettiin mielestani hyvin
tuomaan esille projektihenkildiden kasitykset kustakin haastatteluteemasta ja koko tutkitta-

vasta kohteesta.

Haastatteluaineiston analysointi tapahtui sisaltélahtdisend. Haastattelut oli nauhoitettu digi-
taalisesti, josta litterointi eli aukikirjoittaminen tapahtui. Haastattelut purettiin mahdolli-
simman pian haastattelun jalkeen. Haastattelujen tunnistettavuustiedot sisallytettiin aineis-
ton litterointiin. Alkuperéinen haastatteluaineisto kuunneltiin uudelleen litteroinnin jal-
keen, joten aineistoa on tutkittu perin syvallisesti. Tutkimusaineisto teemoiteltiin kysymys-
lomakkeen mukaisesti. Vastauksia pyrittiin luokittelemaan ja kuvaamaan maéarallisesti,
aina kun se oli mahdollista ja jarkevaa, kuitenkaan tutkimusaineistoa vaaristelemattad. Tut-
kimusaineiston raportoinnissa on kaytetty kohtuullisen paljon projektihenkildiden autentti-
sia puheenvuoroja luotettavuuden parantamiseksi. Haastateltavan &&ni osoittaa myos tut-
kimustulosten ja tutkijan tekemien paatelmien oikeellisuutta. Tutkimuksen kaikissa vai-
heissa: aineiston keradmisessa ja analysoinnissa, johtopaatdksissa ja raportoinnissa on
noudatettu tarkkuutta ja rehellisyytta totuudellisuuden tavoittelemiseksi. Tutkimuksessa on
noudatettu eettisia periaatteita huomioonottaen haastateltavat henkilot ja tydyhteiso.
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8 POHDINTA

8.1 Taman tutkimuksen kannalta

Tutkimuksen lahtdkohtana oli kohdeorganisaation johdon havahtuminen siihen, ettei ha-
nelld ollut tydasemallaan sellaista sdhkdoista jarjestelmad, josta olisi voinut ndhdé projek-
tisalkun tai yksittaisen projektin tilannetta rahatilanteen tai henkilGstoresurssien suhteen.
Varsinaisen tutkimuksen ldhtokohdat ovat siis projektisalkunhallinnassa ja johtamisessa.
Taman vuoksi teoreettinen viitekehys haluttiin rakentaa kokonaisuudesta kohti yksikkota-
soa. Tatd mallia tukemaan tehtiin empiirinen vertailututkimus pitk&an projekteina toimi-
neelle sektorille. Vertailututkimuksen kohteena olivat nimenomaan salkunhallinnan sah-
koiset jarjestelméat. Haluttiin selvittdd, milla tyokaluilla projektitoiminnan edellakavijat
johtavat projektisalkkujaan. Varsinaisen case — kohteen empiriassa paadyttiin projektitason
tutkimukseen, koska salkunhallinnan kehittdmiseksi on joka tapauksessa tiedettava lahtoti-

lanne ja — taso kehitystydn suunnittelun pohjaksi.

Talla tutkimuksella pyrittiin tekemaan nykytilankartoitus tulevaisuuden kehittamisprojek-
tille. Taman vuoksi paadyttiin tutkimaan yksittéisia projekteja ja niiden kéaytanteitd, jotta
selvitettaisiin millainen on organisaation projektinhallinnan nykytila. Tavoitteena oli sel-
vittaa eroavatko projektipdallikdiden kayténteet toisistaan ja jos eroavat, niin miten ja mis-
té syysta. Projektitason tutkimusongelmiin saatiin mielestani hyvin vastauksia. Tulosten
analysointi oli kuitenkin haasteellista, koska tutkimusaineisto oli laaja pelkistamisesta ja
tiivistdmisesta huolimatta. T&ma johtuu osin siitd, ettd projektinhallinta sin&lldan on todella
lagja tehtévé ja sisdltéda useita osa-alueita. Tosin laadullinen tutkimus on ty6las ja hidas
menetelmad, jos aineisto on laaja tai runsas. Tutkimuksen rajaaminen olisi sen vuoksi ollut
hyvin perusteltua, joskaan se ei olisi ollut mahdollista tdssa tapauksessa. Projektinhallinnan
kaytéanteitd ei voi tutkia rajaamalla jonkin projektinhallinnan osa-alueen pois. Tutkimuksen
johtopaatoksinad on mielestani onnistuttu kuvaamaan tutkimusongelmittain case — kohteen
projektinhallinnan nykytila todellisuudessaan. Projektisalkun ndakékulmasta lahes tarkein
tavoite tutkimuksessa oli selvittaa, tuottaako nykyinen projektinhallintamalli johdolle tar-
vittavat tiedot? Ennen tutkimuksen suorittamista ei ollut tiedossa; mité projektitietoja kera-

td&n, missa muodossa tieto on, missé tiedot on tallennettuna jne. Tiedot saattaisivat ollakin
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olemassa ja ongelmana oli tiedon saatavuus. Tutkimuksessa selvitettiin kaikilta projektin-
hallinnan osa-alueilta, mit4 tietoja projektista syntyy, yllapidetéén ja tallennetaan seka
myos tallennusformaatti. Tutkimuksen johtopaatdksien mukaan nykyinen projektinhallinta
ei tuota johdolle tietoa, jota voisi suoraan kayttad salkunhallinnan paatoksenteon lahtotie-
toina. Projektikohtaiset tiedot ovat olemassa, mutta tiedon muoto, luotettavuus tai kéytetta-
vyys ei ole salkunhallinnan kannalta oikeanlaista tai riittavaa.

Taman tutkimuksen toinen tavoite oli kuvata projektityontekijoiden késityksia ja tietoisuut-
ta projektikokonaisuudesta ja organisaation toiminnasta. Tdman haastatteluteeman kautta
projektihenkil6illd oli mahdollisuus tuoda esille asioita, jotka ovat heidan mielesté organi-
saation tarkeimpié kehittdmiskohteita. Salkkutason tutkimusongelmiin saatiin hyvin vasta-
uksia ja johtopaattksissa voitiin tarkastella salkkutason nykytilannetta niin projektitydnte-
kijan kuin salkunhallinnan ndkdkulmasta. Projektitydntekijoiden mielipiteité ja kehittdmis-
ehdotuksia on huomioitu jatkotutkimuksissa ja toivon mukaan ne realisoituvat tulevaisuu-

den kehittdmisprojekteissa.

8.2 Jatkotutkimusten kannalta

Projektitoiminnan kehittdamisen kuten minka tahansa organisaation kehittdmisen tulee poh-
jautua yrityksen strategisiin valintoihin. Mika on CENTRIAN tulevaisuuden visio, joka
ohjaa strategista paatoksentekoa alkaneena vuosikymmenend? Olipa suunta mika tahansa,
niin tassa laajuudessa toimivan projektiyrityksen salkunhallintaa on kehitettava sekéa salkun
strategianmukaisuuden varmistamiseksi ettd henkildstoresurssien suunnittelun kehittami-
seksi. Pelkastaan operatiivinen johtaminen on kadetdnta ilman tunnuslukuja. Projektiyri-
tyksen salkunhallinnan kehittaminen koskettaa koko organisaation henkildstdd ennen kuin
lopputuloksena on taysin implementoitu projektisalkku johtamiskaytantdineen. Olisikin
luotava strategisiin valintoihin pohjautuva laajempi kehitysohjelma, joka koostuisi pie-
nemmistd projekteista. Liian suuren palan haukkaaminen kerralla on useimpien sisdisten
kehitysprojektien kompastuskivi. Kehittamista tarvitaan kaikilla projektitoiminnan osa-

alueilla ja tasoilla, mutta mista aloittaa? Priorisointi on tarke&a ja siksi perusasiat on laitet-
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tava ensin kuntoon, varsinainen kehitysaskel tulee vasta sitten. Nailla perusteilla voitaisiin

esittad kolme kehitysprojektia, joilla CENTRIAnN kehittdmisohjelman voisi aloittaa.

Ensimmainen kehitysprojekti tarvitaan organisaation Kivijalan rakentamiseksi, eli projekti-
prosessin luomiseksi ja dokumentoimiseksi. Projektitoiminnan prosessit tulee maarittaa
laajennettuna projektiprosessina perinteisen suunnittelu-toteutus-lopetus — mallin sijaan.
Projektiprosessin tulee sisaltdd menettelytavat aina projekti-idean syntymisesta projektin
jalkihoitoon, mika tarkoittaa projektin lopputulosten hyddyntamista laajemmin organisaa-
tion toiminnassa ja osaamisen kehittdmisessa. Projekti-ideoiden k&ynnistdminen, arviointi
ja valikointi toteutettavaksi projektiksi kuuluvat my6s projektiprosessiin, tosin projektitoi-
minnan taso on talldin salkussa. Projektissa maéaritelladn projektiprosessin ja — tasojen vas-
tuut ja valtuudet, jotka osaltaan selkiyttavat myos projekteissa toimivien henkildiden pro-
jektirooleja nykytilanteesta. Projektitoiminnan dokumentoinnin ja ohjeistuksen tulee kattaa
my®0s projektien tyokalut ja kéytettavat sahkoiset tietojarjestelmét, jotta projektien rapor-
tointi ja salkkuun kerattavat tunnusluvut ovat samassa tietoformaatissa. Projektitoiminnan
prosessi ja ohjeistus luovat projektimallin, esimerkiksi projektikésikirjan muodossa, joka
kattaa molemmat projektitasot ja johtamiskaytanteet. Salkkutason johtamisen perusedelly-
tys on se, ettd kaikkien projektien tunnusluvut ovat samassa tietomuodossa, jotta projektien
arviointi on ylipaataan mahdollista. Ensimmaisen kehitysprojektin tavoite on siten yhte-
naistaa projektikaytanteet valiten myos kaikkien projektien kayttoon yhteisesti sovitut tyo-
kalut. On syytd valita tyokalut, joiden kaytto osataan jo ennestéan eika projektityontekijoi-
den tarvitse opetella uusia ohjelmistoja tai jarjestelmid, joita on jo nykyisellaan aivan lii-
kaa. Nykyisista seurantapohjista hieman muunneltu Excel — kooste voi hyvinkin olla véli-
vaiheessa toimiva ratkaisu. Téassa vaiheessa on vield hyvaksyttavaa, jos tiedonkeruu salk-

kutasolla on osin manuaalista.

Toinen kehitysprojekti tarvitaan projektitoiminnan tyokalujen ja kéytettavien sahkoisten
tietojarjestelmien kehittdmiseksi integroiduksi tietojéarjestelméksi. Suunniteltu, dokumen-
toitu ja implementoitu projektiprosessi on perusta sahkdisen jarjestelman suunnittelulle.
Projektitoimijan toiminnanohjausjérjestelmaé tai nykyisiin jarjestelmiin integroitua projek-
tinhallintaohjelmistoa ei ole jarkeva hankkia vélittdmasti, vaikka se véistaméattomalta ja

tarpeelliselta tuntuisikin. Tassé projektissa tarvitaan henkil6ité projektitoiminnan molem-
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milta tasoilta kuin myos tietojarjestelmapuolen osaajia. Projektindkdkulman ja -tarpeiden
lisdksi tarvitaan tarkka selvitys, nykyisten ohjelmistojen ja sahkoisten jérjestelmien raja-
pinnoista ja yhteensopivuudesta integrointiin, ennen kuin mitdén uutta séhkoista tyokalua
voidaan hankkia. Uuden jarjestelmén hankinnassa mielestani keskeinen tavoite projekti-
tyontekijan ndkokulmasta on se, ettd uusi jarjestelma korvaa useimmat nykyisin kaytossa
olevat erilliset ohjelmat tai jarjestelmét. Toteutus voi luonnollisesti olla integroitu jérjes-
telma, jossa kayttdja nakee vain yhden kayttoliittyman ja taustalla toimii useampia ohjel-
mia tietokantaratkaisun avulla. Liséksi projektitydntekijoiden tydn helpottamiseksi olisi
syyté selvittdd Web 2.0 tydkalujen hyddyntamisen mahdollisuudet projektinhallinnassa.
Johdon kannalta tavoitteena on saada salkunhallinnan ty6kalu, josta yhden napin painal-
luksella on néhtéavissa rahatilanne ja henkildstoresurssit reaaliajassa yhden projektin tai
koko salkun osalta. Tavoite sisaltad vaatimuksen siitd, ettd jarjestelma sisaltaa taloudenhal-
linnan osion tai integroinnin taloudenhallintaohjelmaan. Toisaalta tavoite siséltaa vaati-
muksen my0s siitd, ettd henkildstoresurssien suunnittelu tehdaén jokaisessa projektissa
halutulla tarkkuudella. Projektinhallintaohjelmat eivét yleensa sisalla taloudenhallinnan
moduuleita, joten siind mielessa projektitoimijalle suunnattu toiminnanohjausjarjestelma
SaaS — palveluna on varmastikin kaikin puolin toimivin ja edullisin vaihtoehto. Nykyaikai-
nen ERP siséltad kaikki tarvittavat moduulit. Liséksi toimivuus Internetin yli on vélttdma-
tonté projektitoiminnan kansainvalistymisen lisdantyessa ja suhdeverkostojen laajetessa.
Néhtavaksi siis jadkoon, millainen sahkdinen jéarjestelmé valitaan toisen kehitysprojektin
aikana. Selked tarve salkunhallintatydkalulle on, silla nykypéivén laajuisessa projektitoi-
minnassa Excel ei ole riittava tyokalu. Excel on toimistotyon hyvéa renki, mutta ei isanta.

Kolmas kehitysprojekti tarvitaan projektipaéllikdiden osaamisen kehittdmisen varmistami-
seen nyt ja tulevaisuudessa. PRY':n hallituksen puheenjohtaja Lonka arvioi, etta jo lahitu-
levaisuudessa myos julkisella puolella tarjouskilpailun voittaminen edellyttaa sertifikaateil-
la ja kdytdnnodssa osoitettua kykya selvita projektin haasteista. Miten CENTRIA aikoo tu-
levaisuudessa osoittaa projektiosaamisensa rahoitusta hakiessa? Yha enenevissa maarin
rahoitusta haetaan myds kansainvélisilta tahoilta. Projektinjohdon sertifiointi on kansainva-
lisesti vield pidemméll& kuin Suomessa. Kehitysprojektissa tulee selvittad, onko projektin-
johdon sertifioinnilla vaikutusta rahoituksen saamiseen ja jos, niin mill& aikataululla se

tulee tapahtumaan. Tamé antaa projektinjohdon osaamisen kehittdmiselle aikataulun ja
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suunnan. Olipa sertifiointitarvetta tai ei, niin siitd huolimatta projektipaallikdiden projek-
tinhallinnan osaamista tulee kehittd4d. Osaaminen nostaa projektinhallinnan toiminnan laa-
tua ja tehokkuutta. Lisaksi projektijohtaminen yhdenmukaistuu kaikissa projekteissa, miké
mahdollistaa projektityontekijoiden varamiesmenettelyn. Nain ollen henkildstoresurssien
johtaminen paranee myds silta osin. Tassa projektissa tulisi myos tarkentaa projektipaalli-
kon tehtavankuvaus ja sité kautta pohtia, kenen tulisi toimia projektipaéllikon tehtévissa.
Onko tutkimusprojektin substanssiosaajan syyta kayttaa tydaikaa julkisen projektin koh-
tuullisen suuren byrokratian pyorittdmiseen? Onko se substanssiosaajalle ylipadtaan miele-
kasta tyotd, joka hoidetaan laadukkaasti tai tehokkaasti? Projektipaallikoksi tulisi valita
henkild, jolla mielenkiintoa ihmisten johtamiseen ja tyon organisoimiseen. Projektipaalli-
kolla tulisi olla yleisjohtamisosaamista eika niinkaan tietyn alan asiantuntijuutta. On hel-
pompi tehda hyvasta projektipaallikosta uuden projektin substanssiosaaja kuin tehdé sub-
stanssitutkijasta yleisjohtamisen taitava projektipaallikkd. Kolmannen kehitysprojektin
tavoitteena on suunnitelma, jonka mukaan projektinjohdon osaamista kehitetdan nyt ja

tulevaisuudessa CENTRIARN strategian mukaisesti.
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Projektihenkildiden haastattelukysymykset

Taustatiedot:

Haastateltavan nimi:

Projektin nimi:

Projektin toiminta-aika:

Projektin paarahoittaja(t):

o k~ 0w nPE

Projektityyppi a) tutkimusprojekti b) kehittAmisprojekti C) koulutusprojekti

d) muu, mika

6. Haastateltavan henkilon rooli projektissa a) projektipaallikké b) projektisihteeri

¢) muu, mika

7. Milloin olet aloittanut projektissa ja milla % -osuudella tyéskentelet?

8. Projektihenkiltt ja lukumaarat hankkeessa:

9. Oletko aiemmin toiminut vastaavissa projekteissa?

10. Miten ja kuka sinua on perehdyttanyt, ja oletko saanut projektitoiminnan ohjeita Centrialta?

Jos tydtehtaviisi projektissa kuuluu / liittyy jokin alla olevista tehtavista, niin vain
niistd osa-alueista keskustellaan haastattelussa.

(Toimintasuunnitelma)

[Rahmttajlen etsmlnenj
Alkataulu 1\
- Projekti-idean Pro_]e':ktln
pmen 0|m|nnan kehittaminen esiselvitys Riskienhallinta
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w / tulevat laskut
/ //y I&htevat laskut
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Kuvaa kussakin kohdassa projektissasi kdytossa olevat kaytanteet; miten toimintaan

ja mitéd ohjelmistoja kaytetaan tehtavien hoidossa.

Kerro kaytettavien tietokoneohjelmistojen hyvét ja huonot puolet.

Projektin kdynnistamista edeltava vaihe:

1.

N o o bk~ DN

Miten projekti-idea kehitettiin?

Miten projektin valinta tehtiin?

Tehtiinko projektin riskien kartoitusta?

Miten rahoittajat ja yhteistydkumppanit I6ydettiin, ja miten hakemus tehtiin?

Miten projekti asetettiin ja hyvaksyttiin?

Miten projekti organisoitiin?

Liittyykd projektiin (rahoitustaustan tms. vuoksi) jotain erityispiirteita, joita esiselvitysvaihees-
sa jouduttiin huomioimaan?

Muuta, mita?

Projektin suunnittelu, hallinta, ohjaus ja seuranta:

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

Miten toimintasuunnitelma laadittiin?

Miten budjettisuunnittelu tehtiin?

Miten aikataulu laadittiin?

Miten projektissa mukana olevien henkildiden resurssisuunnittelu laadittiin?

Miten projektin markkinointi toteutettiin?

Miten projektin toteutusta seurataan ja valvotaan?

Miten dokumentteja hallitaan?

Mitd raportteja hankkeesta laaditaan a) rahoittajalle b) asiakkaille c) sisdisesti (omaan kayt-
téon/johdolle) d) muille sidosryhmille?

Liittyykd projektiin (rahoitustaustan tms. vuoksi) jotain erityispiirteitd, jotka tulee huomioida
projektihallinnassa, ohjauksessa ja seurannassa?

Muuta, mita?

Projektin kustannusohjaus:

19.
20.
21.
22.
23.

Miten projektien hankinnat tehdaan, saapumiset valvotaan ja laskut maksetaan?
Miten projektista aiheutuneet kulut laskutetaan asiakkailta tai muilta toimijoilta?
Miten projektille tehtyja ty6tunteja seurataan?

Miten projektille kohdistuvat matkalaskut hoidetaan?

Miten projektitydntekijdiden palkanmaksu tapahtuu?
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24. Miten projektin kirjanpito hoidetaan?
25. Mit& erityispiirteita (rahoitustaustan tms. vuoksi) tama projekti aiheuttaa kustannusten ohja-
uksessa ja miksi?

26.Muuta, mita?

Viimeinen kysymyssarja liittyy koko Centrian projektitoimintaan:

Montako kaynnissa olevaa projektia tiimillasi on talla hetkella?

Montako projektia Centrialla on talla hetkella kaynnissa?

Mihin uusien projektien k&ynnistyminen mielestasi perustuu?

Montako projektia on kdynnissé 1.6.2011, ellei uusia projekteja kaynnisty?

Mika oman projektisi asema on suhteessa muihin Centrian projekteihin?

o gk wpnE

Miten saat tietoa muista projekteista, hyvista kaytanteista tai muista Centrian tapah-
tumista, jotka voisivat hyodyttdd omaa projektiasi/tyotasi?

7. Miten Centrian henkiloresurssien johtaminen on mielestasi toiminut?

8. Tukeeko nykyinen organisaatiorakenne mielestasi projektimaista toimintatapaa?

9. Onko projektitoiminnan ohjeistus mielestasi riittava?

10. Tukevatko nykyiset tietojarjestelmat ja ohjelmistot mielestasi Centrian toimintaa?
11.Pitaisikd Centrialla olla mielestési keskitetty toiminnanohjausjarjestelma?

12.Mika Centrian toiminnan osa-alue vaatisi mielestasi eniten/nopeimmin kehittamista?

13.Muuta Centrian toiminnasta, josta haluaisit mainita?



