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TIIVISTELMA

Projekteja on kaynnissa jatkuvasti mita erilaisimmilla aloilla niin suuria kuin
pieniakin. Jotkut projekteista onnistuvat suunnitellusti ja jotkut taas eivat. Mita
eroa on nailla lopputuloksilla vai onko nailla kahdella lopputuloksella jotain yh-
teista? Tassa tutkimuksessa ei tutkittu projektien lopputuotteiden teknisia on-
gelmia vaan keskityttiin projektin hallinnan eri osa-alueisiin.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin projektien johtamiseen ja lapivientiin liittyvia
ongelmakohtia seka onnistumisen tunnusmerkkeja meta-analyysin eli kokoo-
matutkimuksen keinoin. Opinnaytetyon tutkimuskysymyksina olivat: Mitka teki-
jat ovat tyypillisia projekteille, jotka epaonnistuvat? Mitkd ovat onnistuvien pro-
jektien keskeisia tunnusmerkkeja? Tutkimusaineistona kaytettiin 16 aikaisem-
min tehtya tutkimusta tai selvitysta, joissa puolessa kasiteltiin onnistumisen
tunnusmerkkeja ja toisessa puolessa epaonnistumisen tunnusmerkkeja.

Keskeisimmat epaonnistumiseen johtavat syyt |0ytyivat heikosta kommunikaa-
tiosta, riskienhallinnan puutteista ja suunnittelun virheista, mutta jotka taman
tutkimuksen mukaan onnistuessaan olivat menestyneen projektin tunnusmerk-
keja. Projektin epaonnistumiseen naytti johtavan myos laajuuden tai muutok-
sen hallinta. Kokenut projektipaallikko ja osaava projektitimi edesauttoivat
projektin onnistumisen mahdollisuuksia taman selvityksen mukaan.

Tama tyo on nostanut esiin keskeisimmat syyt projektien menestymiselle ja

epaonnistumiselle. Tunnistetut tekijat luovat perustan projektien ennakoivalle
arvioinnille, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi koneoppimisen avulla.
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ABSTRACT

The goal of this thesis was to study what factors were typical of projects that
fail and typical of successful projects.

Research results on the causes of failed and successful projects were
searched on the Internet. 16 research articles were chosen for this study, 8
causes of failed projects and 8 causes of successful projects.

The study revealed that the main reasons for project failures were poor
communication, deficiencies in risk management, and design flaws. These
three same reasons were also characteristics of project success. Also, poor
scope management seemed to lead to project failure and an experienced pro-
ject manager and a competent project team contributed to the project of the
chances of success.

This study has highlighted the main reasons for the success and failure of pro-
jects. The identified factors form the basis for the proactive evaluation of pro-
jects, which can be implemented, for example, through machine learning.
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LAHTEET



1 JOHDANTO

Projekteja tehdaan nykyaan yha enemman ja enemman, ja projektien kaltai-
nen toimintatapa on levittaytynyt mita erilaisimmille aloille niin yksityisilla kuin
julkisellakin puolella. Tietotekniikan projektien maara on noussut sita mukaa,
kun ala on levittaytynyt eri sektoreille yhteiskunnassa viimeisen 30 vuoden ai-
kana. Yleensa uutisissa raportoidaan epaonnistuneista projekteista varsinkin
julkiselta puolelta. Jotkut projektit onnistuvat jotkut taas epaonnistuvat. Mika
erottaa naiden kahden lopputuloksen eron? Onko epaonnistuneilla projekteilla
jotain muutakin yhteista kuin vain tapa johtaa ja valvoa niita? Vai l6ytyyko syyt

juuri edella mainituista asioista?

Tietotekniset projektit liittyvat yleensa jarjestelmien yhteensovittamisiin, van-
hojen jarjestelmien paivityksiin tai uusimisiin. Tallaisissa tapauksissa projek-
tien epaonnistumiseen saattaa olla luonnollinen syy. Esimerkiksi yhteensovi-
tettavat jarjestelmat saattavat olla niin eri aikakausilta, ettei niiden integroimi-
nen enaa onnistu tai vanhoihin jarjestelmiin ei ole enaa saatavilla paivityksia.
Tassa tyossa ei keskityta edellisten esimerkkien kaltaisiin teknisiin ongelmiin,
vaan pyritaan etsimaan yleisia projektien johtamiseen ja lapivientiin liittyvia on-

gelmakohtia seka onnistumisen tunnusmerkkeja.

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Kaakkois-Suomen ammattikorkea-
koulu (Xamk) ja tyon keskeisena tutkimusmenetelmana on meta-analyysi eli ko-
koomatutkimus. Menetelman periaatteiden mukaisesti tyon aineistona kayte-
taan useiden aikaisempien tutkimusten tuloksia. Tyon tavoite voidaan tiivistaa

seuraaviin kahteen tutkimuskysymykseen:

e Mitka tekijat ovat tyypillisia projekteille, jotka epaonnistuvat?
e Mitka ovat onnistuvien projektien keskeisia tunnusmerkkeja?

Taman tyon rakenne on seuraava: Luvussa 2 esitetaan projektiin liittyvat maa-
ritelmat, johtamiseen liittyvaa teoriaa seka projektipaallikon rooli ja tehtavat. Lu-
vussa 3 perehdytaan projektin elinkaareen, ideoinnista paattamiseen. Projek-
tinhallinnan eri osa-alueita on tarkasteltu luvussa 4. Kaytettavat menetelmat ja

aineistot on esitelty luvussa 5. Luku 6 pureutuu tutkimuksen paakysymyksiin
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meta-analyysin keinoin. Tyo paattyy luvun 7 yhteenvetoon, jossa kiteytetaan

tyon keskeiset tulokset.

2 PROJEKTIEN JOHTAMINEN

Kaikki ovat kuulleet projekteista ja monia tyorupeamia kutsutaankin kansan
keskuudessa projekteiksi, mutta harva kuitenkin on oikeasti ottanut osaa pro-
jektityoskentelyyn tai miettinyt, miten projekteja synnytetaan ja viedaan maa-
liin. Onnistuneessa projektissa on mennyt monta asiaa oikein, mika ei aina
nay lopputuotteen tilaajalla ja siksi projektimaailma on monelle viela kovin tun-

tematonta.

Projekteilla haetaan muutosta olemassa olevaan tilaan ja projektitydoskente-
lylla tama hoituu tehokkaammin kuin perinteisella organisaatiolla. Lopputulok-
sena voi olla jokin ongelmanratkaisu, innovaatio tai uusi toimintatapa. Projekti-
muotoinen tydskentely on lisaantynyt niin yksityisella kuin julkisellakin puolella
melkeinpa jokapaivaiseksi toiminnaksi, mika nakyy siina, etta yha useampi

tydntekija ottaa osaa niihin ainakin valillisesti. (Ruuska 2007, 11-12.)

Projektien kirjo on suuri ja niiden lopputulokset vaihtelevat pienista organisaa-
tion muutoksista valtaviin vuosia kestaviin rakennushankkeisiin, mutta niiden
johtaminen ei silti poikkea merkittavasti toisistaan. Projekteissa on selva ta-
voite tai paamaara, johon pyritaan ja jotta siihen paastaan tavoiteajassa ja -

kustannuksissa, se pitaa olla hyvin suunniteltu ja johdettu.

Projektin tekninen onnistuminen voi olla kovan tyon takana, ja se saattaa na-

kya selvasti projektin kustannuksissa. Vaikka projekti paasisi tavoitteeseensa,
se voi olla samanaikaisesti seka tekninen menestys etta taloudellinen ja poliit-
tinen taysi katastrofi, kuten kavi Bostonissa 1993 aloitetulle ja 2000-luvun puo-

lella valmistuneelle julkiselle projektille (Maylor 2005, 19).

2.1 Projektit ja niiden johtaminen

Projektin johtamista voidaan kutsua myds projektin hallinnaksi, silla projekti si-
saltdad monia sellaisia nakokohtia, joita ei tavallisessa ns. tuotantotoiminnassa
tarvitse huomioida. Ensinnakin projektit suunnitellaan etukateen aikataului-

neen, tydtehtavineen ja kustannuksineen ja projektipaallikko yrittaa pitaa
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kaikki palaset kohdallaan aikataulussaan unohtamatta viestintaa eri sidosryh-
mille, joita kyseessa oleva projekti koskettaa. Toiseksi projektissa tulee eteen
aina ongelmia, joita ei valttamatta ennen ole koettu, ja ne pitaa yrittaa rat-
kaista kohtuullisessa ajassa. Kolmanneksi riskien tunnistaminen etukateen

kuuluu projektien normaaleihin kaytantoihin.

Projektointi tydbmuotona on nykyaan levinnyt laajalle, myos ei-teknisille alu-
eille, joissa vuorovaikutteinen johtamis- ja tyoskentelytapa seka viestinnan
rooli on korostunut. Sosiaalisten taitojen osaaminen onkin nykyaan yksi mer-
kittavimpia menestystekijoita onnistuneelle projektille, kun taas epaonnistu-
neissa projekteissa tuntuu samat ongelmat nousevan esiin kerta toisensa jal-
keen, kuten aikataulujen pettaminen, tydmaaraarvioiden ylittyminen ja loppu-
tuloksen laadun laatu. Em. ongelmien yhtaaikaisen hallinnan takia yleensa

projekteja perustetaankin. (Ruuska 2007, 13.)

2.2 Projektin maaritelma ja projektikolmio

Projekti on kokonaisuus, jonka tavoitteena on ainutkertaisen lopputuloksen ai-
kaansaaminen tietyssa ajassa ja suunnitelluin kustannuksin. Projektityd poik-
keaa normaalista linjaorganisaation tyosta, jossa tehtavat ja vakanssit ovat jat-
kuvia eivatka tilapaisia, kuten projekteissa. Tyontekija tietaa projektiin joutues-
saan, etta tydtehtavan paattyessa han siirtyy toisiin tyétehtaviin. (Pelin 2009,
25-27.)

Projektia ei synnyteta vain kutsumalla tyota projektiksi. Projektitoimintaan kuu-
luu kiinteasti omanlainen johtamisjarjestelma omine kaskysuhteineen ja jonka
tarkein henkilo on projektipaallikkd. Hanen vastuullaan on projektin lapi vienti,
vaikka projektiin osallistuvat tyontekijat eivat olekaan hanen suoranaisessa
alaisuudessaan. Matriisiorganisaatiossa tyontekijat ovat yleensa linjaesimies-
ten alaisuudessa ja he ovat projektissa mukana vain sen aikaa, kun projekti
heita tarvitsee. (Pelin 2009, 26.) Yrityksen johdon tulee antaa projektille taysi
tuki, tavoitteet ja resurssit seka tietenkin oltava ylimpana valvojana projek-

tissa.
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Projektipaallikdksi voidaan nimittaa periaatteessa kuka tahansa, eika se edel-
lyta mitdan muodollisuuksia. Myds han palaa projektin loputtua hanen nor-
maaleihin asiantuntijan tehtaviinsa. Myos osallistuminen projektiin oman tyon
ohessa on tavallista. Tyo tehdaan projektin aikataulun mukaan sovitusti silloin
kun kyseessa olevaa henkilda tarvitaan. Mita jos projektipaallikkokin on paal-
likkdna oman tyon ohessa? Talloin projektin hallinta tulee varmasti karsimaan
aikataulullisia ongelmia, jotka nakyvat myos projektipaallikdon muiden tdiden

hallinnassa.

Projektin johdon vapauksiin kuuluu suuri toimivalta projektille kuuluville asi-
oille. Kaikkea ei tarvitse ilmoittaa linjapaallikdille tiedoksi. Projektin johtami-
sessa korostuu projektipaallikon rooli ja hanen kokemuksensa vastaavista teh-
tavista. Kokeneella projektipaallikolla on rohkeutta toimia itsenaisesti ja uskal-
lusta tehda tarvittaessa paatoksia projektin puolesta. Linjajohto ei puutu pro-
jektin toimintaan kuin silloin, jos projektissa ilmenee poikkeamia. Projektin pro-

jektisuunnitelma toimii projektiryhman valtakirjana. (Pelin 2009, 27-29.)

Projektit yleensa mielletdan jonkun firman A toimittamaksi firmalle B, mutta
projekti voi olla myods firman oma sisainen projekti, jossa esimerkiksi kehite-
taan johtamisjarjestelmaa tai toimintaa, tietojarjestelmien toteuttaminen, henki-
|6ston kehittdminen, tuotannon jarjestelyt jne. (Pelin 2009, 28.) Taytyy muis-
taa, mika ero on projektilla ja prosessilla. Pelin (2009, 33) maarittelee projektin
seuraavasti "projekti on se tyd, joka tehdaan maaritellyn kertaluonteisen tulok-
sen aikaansaamiseksi”, kun taas prosessi on suoritettavien toimenpiteiden
sarja, joka tuottaa maaritellyn lopputuloksen. Jonkun suuren tehtaan rakenta-
minen on projekti, mutta sitd vastoin sen tehtaan "kayttaminen” ei ole. Se on

normaalia linjaorganisaation alaista toimintaa.

Projektin paamaaraan eli tavoitteeseen liittyy usein rajoituksia, jotka on hyva
huomioida. Tekniset rajaukset liittyvat projektin laajuuteen, laadulliset rajauk-
set, aikataulurajaukset ja resurssirajaukset (raha, henkilét, koneet). Kaikkien
rajoitusten hallinta on yleensa vaikeaa projektissa kuin projektissa. On paivan-
selvaa, jos projektin laajuus kasvaa, se lisda kustannuksia (aikaa ja rahaa).
Aikataulun lyhentaminen voi nakya lopputuloksessa laadun heikentymisena.
Rahaa ja resursseja lisdamalla saa laadunkin kohdalleen, jos aikataulua ei tar-

vitse tuijottaa. Toimitusprojekteissa on kaiken osuttava kohdalleen, jotta jaisi
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jotain viivan alle. Toki niissakin on aina laskettu pieni pelivara projektin veny-
misen vuoksi. (Pelin 2009, 33-34.)

Projektin tavoite mitataan usein rahassa, mutta siihen kuuluu olennaisena
osana myo0s aika ja tulos (lopputulos). Tata on havainnollistettu kuvassa 1 esi-

tetyn projektikolmion avulla.

Aika Laajuus

Kustannus

Kuva 1. Projektikolmio ja sen ulottuvuudet (Artto ym. 2008, 32)

Miten nama kolme projektikolmion ulottuvuutta onnistutaan pitdmaan tasapai-
nossa projektin loppuun saakka, ratkaisee yleensa, onko tavoite tayttynyt
suunnitelmien rajoissa. Silloin, kun projekti on tayttanyt sille asetetut sisallolli-
set ja laadulliset tavoitteet budjetin ja aikataulun rajoissa, katsotaan projekti
onnistuneeksi. Projektiin osallistuvilta henkilGilta voidaan viela tiedustella ko-
kemuksia johtamisesta ja tyoviihtyvyydesta projektin paatyttya ja nain paran-

taa johtamistapaa ja -tyylia seuraaviin projekteihin. (Pelin 2009, 37.)

Kaikkien kolmen tavoitteen saavuttaminen ei koskaan ole projekteissa help-
poa tana paivana. Aikataulut pyritdan pitamaan mahdollisimman tiukkana ku-
lujen pitamisessa kurissa, mika saattaa kyllakin kostautua tyon laadussa. Pe-
rinteisin ongelma projekteissa on vaikeus pysya aikataulussa, jota pyritaan
usein kuromaan umpeen ylitoita teettdamalla, mika taas johtaa kustannusten
nousuun (Pelin 2009, 38.)
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2.3 Projektipaallikon rooli ja tehtavat

Projektipaallikkona oleminen on kenties projektitoiminnan keskeisin rooli, joka
kasittda mitd moninaisimpia tehtavia ja vaatii myos monenlaisia taitoja. Ha-
nella tulee olla johtamistaitoja kuten linjaesimiehillakin, lisaksi projektin organi-
soimiseksi hanen on valittava viela sopivimmat henkilot oikeisiin tehtaviin ja
valvottava tyon suorituksia. On kummallista, ettd moniin ammatteihin koulut-
taudutaan monia vuosia, mutta projektipaallikoksi tuskin kaydaan kouluja lain-
kaan tai jonkun pienen oppaan ja tarkistuslistojen avulla ryhdytaan vetamaan
projekteja (Maylor 2005, 13).

Projektipaallikko joutuu kdymaan matriisiorganisaation linjaesimiesten kanssa
jatkuvaa kadenvaantoa saadakseen oikeaan aikaan oikeat henkilot projektin
kayttoon, koska hanelta puuttuu suora kaskyvalta heihin. Projektipaallikko jou-
tuu valilla olemaan raaka, jos asiat eivat mene suunnitelmien mukaan. Projek-
tia taytyy vieda eteenpain pakonomaisesti, mikali tilanne niin vaatii. Projekti-
paallikdn taito hallita eri rooleja korostuu eri tilanteissa, kuten esimiehena toi-
miminen projektiryhmalle, asiantuntijan rooli pienemmissa projekteissa, myy-
jan roolissa, neuvottelijana monissa projektiin liittyvissa kokouksissa ja palave-
reissa, tilaajan roolissa hankintojen valmisteluissa ja viimeisimpana tiedottajan
roolissa, joka on erittain tarkea projektin onnistumisen kannalta. Tiedottajan
roolissa hanen tulee valittaa tietoa projektista niin projektiryhmalle kuin eri si-
dosryhmille, yrityksen johdolle seka tiedottaa tarvittaessa projektista ulospain.
Projektipaallikon taitoalueisiin kuuluu ainakin projektin tekniikan osaaminen
(mm. projektin sisaltd), projektinhallinnan osaaminen (paatoksenteko, syste-
maattisuus) seka ihmisten johtamistaidot (johtajuus, itseluottamus, tiimin luo-
minen, empaattisuus). (Pelin 2009, 273-275.)

Alihankkijoiden ja toimittajien suhteen projektipaallikdn tulisi sopimusneuvotte-
luissa kayttaa linjaorganisaation asiantuntijoita apuna ja vaatia alihankkijoilta
projektin suunnitelmat ja aikataulut seka seurata tehtavien etenemista ja vaa-
tia raportointia. Eri osapuolten tehtavien yhteensovittaminen ja kokousten val-
mistelut seka aikatauluista huolehtiminen kuuluvat myos projektipaallikdn toi-

menkuvaan alihankkijoiden ja toimittajien projektisuhteissa. (Pelin 2009, 277.)
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Linjaorganisaatiota projektipaallikon on tiedotettava projektin vaatimista re-
sursseista, jotta ne saadaan projektin kayttoon ajoissa. Projektipaallikon on ol-
tava sovitteleva ja pyrkia saamaan asiat etenemaan neuvottelemalla ilman
painostusta ja puuttua ongelmiin, mikali niita ilmenee seka tietenkin seurattava

projektin edistymista linjaorganisaation suhteen. (Pelin 2009, 277.)

Projektipaallikkoa voidaan sanoa projektin operatiiviseksi johtajaksi, silla ha-
nella on vastuu projektin onnistumisesta. Projektipaallikko teettaa, delegoi,
muille tehtavia ja vastuita. Vain pienissa projekteissa han osallistuu myos to-
teutustehtaviin. Projektipaallikolla tulee olla uskallusta delegoida yksittaiselle
projektiryhman jasenelle osan tehtavistaan ja sen suorittamiseen tarvittavan
toimivallan. Muutoin hanen aikansa kuluu turhiin toteutusprosessien selvitta-
misiin ja suunnittelukokouksissa istumisiin. Delegoimalla muille osan tehtavis-
taan han osoittaa luottamusta projektiryhmaa kohtaan ja samalla han tulee
motivoiduksi heidat. Delegoinnissa tulee muistaa aina nimeta kulloisenkin teh-
tavan vastuuhenkild, muutoin tehtava saattaa jaada tekematta. Delegointi kan-
nattaa tehda projektipalavereissa, koska samalla projektipaallikké tulee infor-
moineeksi koko ryhmaa asian tilasta. Vaikka projektipaallikon tehtavia delegoi-
daan muille, koordinointivastuu on edelleen projektipaallikolla ja hanen on var-
mistuttava, etta tyot tehdaan sujuvasti eika tehda samoja asioita monessa pai-
kassa yhta aikaa eikd mydskaan mitaan tehtavia jaa tekematta. (Ruuska
2007, 136-139.)

3 PROJEKTIN ELINKAARI

Tassa luvussa perehdytaan kuvassa 2 esitettyihin projektin elinkaaren vaihei-
siin. Luvun rakenne ja otsikointi noudattavat kuvassa esitettyja vaiheita ideoin-
nista aina projektin tuotoksen luovutukseen ja kayttoon asti.

Projektin elinkaari
A

-

Projektin toteutus
Ideointi, ranatn
valmistelu Aloitus suun- || Toteutus || pasies. L P‘;-:'L‘
/ Hi 12 1 nittelu — minen Kaviton
Markkinointi| |[mazrittely Ohjaus e
: . tukeminen
ja myynti

Kuva 2. Projektin elinkaaren vaiheet (Artto ym. 2008)
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3.1 Projektin ideointi ja valmistelu

Kun organisaatiossa nahdaan muutokselle tarvetta tai ongelmaan etsitaan rat-
kaisua, voidaan perustaa projekti. Projektit [ahtevat jostain ideasta, jota lahde-
taan jalostamaan eteenpain. Syy perustaa projekti saattaa tulla myds organi-
saation ulkopuolelta. Tallaisia syita ovat esimerkiksi markkinoiden vaatimus,
toiminnan muutoksia vaativat edellytykset, asiakkaan toive, teknologian edis-
tysaskel tai lainsaadannon muutokset mm. ymparistovaatimukset. (Karlsson &
Marttala 2001, 14-15.)

Valmisteluvaiheessa projektin padmaara voi olla pelkka hahmotelma, mutta
kun projektia lahdetaan kaynnistamaan, on suunnitelmissa oltava kuvattuna
melko tarkasti jo haluttu lopputulos ja tavoite. Ennen kaynnistysvaihetta on
hyva tehda projektin alaa koskeva esiselvitys, jonka tarkoituksena on varmis-
taa ko. projektin tekniset ja taloudelliset edellytykset seka varmistaa, etta lop-
putulos on organisaatiota tukeva. Selvityksessa olisi hyva kuvata ainakin toi-
minnalliset ja tekniset tavoitteet, keskeiset ongelma-alueet, tavoiteaikataulu,
kustannusarvio ja resurssit, onnistumisedellytykset seka lopputulos. Suurten
projektien kohdalla tehdaan viela ennen projektin asettamista pika-analyysi,
jonka tarkoituksena on yleisella tasolla arvioida tavoitteen kehityskelpoisuutta.
(Ruuska 2007, 35-36.)

Kun tarve projektille nahdaan, tehdaan yleensa puitesuunnitelma, jossa kay-
daan seikkaperaisesti lapi syyt projektin perustamiselle, ongelma ja visio, mika
on tavoitteena. Puitesuunnitelmaa ei ole tarkoituksenmukaista lukita yhteen
ratkaisuun, vaan on syyta pohtia ja hakea useita ehdotuksia, jotta paras mah-
dollinen juuri siihen tilanteeseen sopiva Ioytyisi. (Karlsson & Marttala 2001,
17.) Kun paras ehdotetuista ideoista on selvitetty, tehdaan projektiehdotus,
joka sisaltaa tarkeimmat asiat ja maarittelyt, ja taman pohjalta tehdaan paatos

projektin aloittamisesta tai peruuttamisesta.

Linjaorganisaatio tekee paatdksen projektin asettamisesta erillisella asettamis-
kirjeella. Asettamiskirjeessa lyhyesti kerrotaan projektin tausta, tehtava aika-

taulu seka projektipaallikko ja projektiryhma. Siina ei kerrota liian teknisia asi-
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oita, koska niilla on tapana rajoittaa projektin valinnan mahdollisuuksia. Pro-
jektin asettaja maarittelee, mita on tarkoitus tehda ja missa ajassa seka kuinka

paljon budjetoidaan ja varataan muita resursseja. (Ruuska 2007, 36.)

Projektin tyypista riippumatta, projektin paamaaraa mietittaessa on hyva poh-
tia, tehdaanko kokonaan uutta, entisen korvaus uudella vai vanhan parannus
tai laajennus. Tietenkin perusasiana on, mita tehdaan, kenelle tehdaan ja mi-
ten tehdaan. (Anttonen 2003, 54.)

3.2 Aloitus- ja maarittelyvaihe

Projekti katsotaan alkaneeksi silloin, kun on tunnistettu mahdollisuus projek-
tille ja sita ryhdytaan maarittelemaan lisaa. Alkuvaiheessa selvitetaan projektin
tarkeys, sen mahdolliset hyodyt ja se, onko projekti ylipaataan mahdollista to-
teuttaa. Myos sidosryhmat tulee huomioida heti alusta alkaen. Aloitus- ja maa-
rittelyvaihdetta ei tule vaheksya, silla juuri silloin tehdaan projektia koskevat
tarkeat paatokset, kuten paamaara, tavoitteet ja toteutustapa ja nama paatok-
set tulee eri sidosryhmilla viela hyvaksyttaa. Hyvia apukeinoja projektin hallin-
taan heti alusta alkaen on tehda projektikuvaus, -esitys ja -suunnitelma. Niita
voidaan hyvin hahmotella jo ennen toteutusta. Projektikuvausta ja -esitysta
kaytetaan yleensa suunnittelupaatdksen tueksi ja lisdksi myos viestinnassa ja
tulosten esittelyssa. Sita vastoin projektisuunnitelmaa kaytetaan lapi projektin
johtamisen valineena ja sita paivitetaan tarvittaessa. (Artto ym. 2008, 101-
103.)

Joskus valmisteluvaiheen hahmotelma lopputuloksesta on vain abstraktilla ta-
solla kuuluisan Klubi-askin kannessa, mutta tasta ideasta ennen toteutusta tu-
lisi selvittaa sen teknis-taloudelliset mahdollisuudet ja se, onko kyseessa ole-
van projektin lopputulos organisaation toiminnallisia tavoitteita tukeva vai ei.
Taman esitutkimuksen perusteella projektin asettajalla on riittavat tiedot paat-
taa, kaynnistetdanko projektia lainkaan. Suurten hankkeiden kohdalla saate-
taan viela tehda ennen esiselvitysta pika-analyysi, jossa selvitetaan, etta onko
hanke toteuttamiskelpoinen, koska suurissa hankkeissa jo esiselvitys saattaa
vieda viikkoja. (Ruuska 2007, 35-36.)
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3.3 Projektin suunnittelu ja projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma laaditaan yleensa maarittelyvaiheen jalkeen, kun projek-
tille on naytetty vihreaa valoa. Se on mahdollista tehda my6s ennen paatok-
sentekoa ja yleensa naissa tapauksissa on kyse tutkimusprojekteista, joihin
haetaan rahoitusta. (Kettunen 2009, 91.)

Projektisuunnitelman laatii projektipaallikko, ja hanen tulee tietda projektisuun-
nitelma lapikotaisin, koska han vastaa projektin toteutuksen lapiviennista. Jos
suunnitelman laadinnan aikana ei ole viela tarkkaa tietoa projektin rajoista ja
tavoitteista, tulee suunnitelman laadintaa varata enemman aikaa. Projektin
omistaja saattaa suunnitelman pohjalta tehda viela tarkennuksia ja rajoitteita
projektiin, kuten budjetin rajoittamista, muutoksia aikatauluun tai resursseihin,
mika johtaa suunnitelman tekemisen venymiseen ja hidastaa projektityon
aloittamista. (Kettunen 2009, 92.)

Suunnitelmallisuus ja jatkuva ohjaus ovat projektille kuuluvaa jatkuvaa toimin-
taa, joilla varmistetaan asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Johdon tulee
huomioida kirjallisissa ohjeissaan projektisuunnitelman sisalto, laatimistapa ja
hyvaksynta. Yleisemmat huomiot, jos suunnitelmat eivat ole hallinnassa ovat,
etta projektit myohastelevat, on jatkuvaa kiiretta, keskeneraisten projektien
luovutus, resurssien allokointi, aikataulujen jatkuvat muutokset ja ongelmat,
jotka olisi voitu ennakolta estaa. Tutkimusten mukaa hyva suunnittelu lyhentaa
projektin kestoa kymmenia prosentteja. Usein uskotellaan, etta kunhan toihin
ryhdytaan, niin homma etenee ja tavoite on taas vahan lahempana ja jatetaan
suunnittelu taka-alalle. Tama lisaa usein ongelmia myohemmissa vaiheissa.
Hyva suunnittelu saattaa edistaa projektin aikataulua isoissa hankkeissa
useita kuukausia. (Pelin 2009, 85-86.)

Projektin onnistumiselle ja seurannalle luo edellytykset suunnitteluvaihe, jol-
loin aikataulut, resurssit, tydmenetelmat ja pelisdannot maaritellaan. Projekti-
suunnittelu kuuluu operatiiviseen suunnitteluun, jossa tahtain on noin vuoden
paassa. Projektia koskeva sisaisen suunnittelun tahtain on lyhyempi, noin 1-2
kuukautta, jolloin suunnitelmatarkkuuskin on jo henkilo- ja tehtavatasolla.

Suunnitelmia tehdaan vain sen verran kuin on valttamatonta tehtavien teke-
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mista varten eika pida menna liian lillukan varsiin ja niiden pitaa olla myods rea-
listista. Suunnittelua ei pida vieda liian kauas tulevaisuuteen koska ennakointi
on vaikeaa mita pidemmalle tulevaisuuteen suunnitelmat tehdaan. Suunnitel-
mat elavat projektin edetessa ja niitakin pitaa muokata tilanteen mukaan, ku-
ten jotkut asiat tarkentuvat vasta projektityon edetessa eika kaikkiin asioihin
voida ottaa kantaa heti alussa. Yksityiskohtaisten suunnitelmien tekeminen
edellyttaa usein, etta edellisten tydvaiheiden tulokset ovat paaosin kaytetta-
vissa. Sita vastoin paalinjat pitaa olla selvilla heti projektin alusta alkaen.
(Ruuska 2007, 175-177.)

Toteutuksen aikaiset kaytannot, kuten laadun hallinta, kokousrytmi ja hyvaksy-
mismenettelyt, on syyta kirjata projektisuunnitelmaan. Kaytantojen kirjaukset
antavat yksittaiselle projektipaallikolle mahdollisuuden tutustua erilaisiin me-

nettelyihin projekteissa. (Anttonen 2003, 15.)

Projektisuunnitelmaan olisi hyva kirjata ainakin tavoitteet ja rajoitukset, riskit,
jako osatehtaviin, virstanpylvaat, henkiloresurssit ja aikataulu, organisaatio ja
vastuut, laadun hallinta ja hyvaksymismenettelyt, projektin ohjaus ja poik-
keamamenettelyt. On myds muistettava, etta tilaajan ja toimittajan kannattaa
tehda yksi yhteinen projektisuunnitelma. Muutoin vaarana on esimerkiksi pro-
jektin tavoitteen ja aikataulun pettaminen, mikali ei noudateta samaa ohjetta.
Kumpikin voi tehda toki omia apusuunnitelmiaan, mikali ne nahdaan tarpeel-

liseksi organisaation sisalla. (Anttonen 2003, 115-119.)

3.4 Projektin toteutus ja ohjaus

Kun projekti perustetaan, taytyy se organisoida tarkoituksenmukaisesti, jotta

projektin tavoitteet tayttyvat. Henkilomaara vaihtelee organisaatiossa projektin
elinkaaren aikana ja henkil6t siirtyvat joko toiseen projektiin tai linjaorganisaa-
tion tehtaviin projektitehtavien loppuessa. Alkuvaiheessa on mukana vain tar-
keimmat henkilot ja henkilomaara kasvaa suunnittelun edetessa ja suurimmil-

laan se on toteutusvaiheessa. (Pelin 2009, 67.)

Projektien koot vaihtelevat suuresti ja tama nakyy myos niiden organisoin-
nissa. Pienissa projekteissa projektipaallikkd edustaa paaresurssia, jolloin riit-

taa, etta projektilla on yksi valvoja, joka vastaa johtoryhmaa. Projektipaallikkd
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hoitaa yhteydet linjaorganisaatioon ja sopii heidan kanssaan ajankayton pro-
jektille. (Pelin 2009, 67). Projektin organisointiin vaikuttaa suuresti projektin
laajuus ja luonne seka sen suhde perusorganisaatioon. Organisaation koko
muuttuu projektin elinkaaren aikana yleensa siten, etta se on pienempi alussa
ja laajenee projektin edetessa toteutuksen aikana ja taas pienenee loppua

kohden, kunnes valmistuttua se puretaan pois. (Ruuska 2007, 126—-127.)

Projektit ovat itsenaisia kokonaisuuksia, mutta ne eivat ela irrallaan perusor-
ganisaatiosta, joka tarjoaa riittavat resurssit projektin kayttoon. Projektitoimin-
nalla hoidetaan tiettyja asioita tehokkaammin kuin perusorganisaatiolla ja siksi
niita kaytettaan. Organisaation tehokkuutta voidaan mitata monella tavalla ja
yksi keino on mitata sita kahdesta nakokulmasta, sisaisella tehokkuudella ja
ulkoisella tehokkuudella. Sisainen tehokkuus viittaa yksikon tuotoksen suh-
detta sen aikaansaamiseksi kaytettyihin panoksiin. Ulkoisella tehokkuudella
taas aikaansaadun tuotoksen suhdetta tavoiteltuihin paamaariin. (Ruuska
2007, 57.)

Linjaorganisaatiolta saatavat resurssit oikeaan aikaan on yleensa projekteissa
ongelmana, mutta hyvin suunniteltu yksityiskohtainen toimintaverkkosuunni-
telma kertoo selkeasti tyosuoritusten merkityksen aikataulussa pysymiseen.
Projektin laajuudesta ja kestosta riippuu, onko projektipaallikkd suoranainen
esimies projektitydntekijoille. (Pelin 2009, 68). Lyhyissa projekteissa tyonteki-
jéiden esimiehina toimivat heidan normaalit linjaesimiehensa ja tallin puhu-
taan matriisiorganisaatiosta. Vaikka projektit vaihtuisivat, ovat heidan normaa-
lit esimiehensa heidan kaskyttajinaan eika tarvitse taman takia esimiehia aina
vaihtaa. (Pelin 2009, 68.)

Suurissa hankkeissa, joiden kesto saattaa olla useita vuosia, on hyodyllista
perustaa projektia varten oma organisaatio, jossa kaikki henkilot ovat projekti-
paallikon alaisuudessa. Lisaksi projektin asettaja organisoi valvontaryhman,
jonka vastuulle kuuluu projektin keskeiset paatokset seka tavoitteen maarittely
ja projektipaallikon nimeaminen. Moniprojektiymparistossa valvontaryhman
rooli korostuu, koska he joutuvat ottamaan kantaa eri projektien valisiin kiistoi-
hin kokouksissaan. Valvontaryhmalla on oltava riittavat tiedot ja valtuudet rat-
kaisujen tekemiseen. (Pelin 2009, 68.) liman naita elementteja vesittyy koko

valvontaryhman olemassaolon tarkoitus.
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Projektin johtamista ja hallintaa voidaan tarkastella monella eri tavalla, ja yksi
tapa on Ruuskan mukaan jakaa ne tyoskentelytekniikoiden ja niiden luonteen
mukaan koviin ja pehmeisiin tekniikoihin. Kovilla tekniikoilla tarkoitetaan pro-
jektin kustannusarvioiden laadintaa ja seurantaan seka laatuun liittyvia menet-
telytapoja, eli ne kohdistuvat asioiden ja tehtavien johtamiseen liittyviin asioi-
hin. Pehmeilla tekniikoilla viitataan ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen
seka viestintaan, mika on jaanyt yleensa vahemmalle huomiolle, koska niiden
mittaaminen on yleensa hankalaa ja lopputulos on sitten enemman tai vahem-

man mielipidekysymys. (Ruuska 2007, 32—-33.)

Projektissa vaikuttaa yleensa monen eri yrityksen resursseja samanaikaisesti
ja nain projektiorganisaatio on sekoitus useammasta osaprojektista. Ositusvai-
heessa ei tule unohtaa sopimuskaytantoja ja projektin jakamista pienemmiksi
osaprojekteiksi. Kuva 3 havainnollistaa toimitusprojektia, jossa merkille panta-
vaa on, etta joka tasolta |0ytyy vastaava projektipaallikkod. Projektipaallikdn
haaste onkin I0ytaa toimiva projektiryhman kokoonpano ja sen organisointi
vallitsevaan tilanteeseen unohtamatta resurssien riittavyytta ja ammattitaitoa

seka luotava oikea ilmapiiri projektityoskentelyyn. (Pelin 2009, 68.)

OSAPROJEKTIT
ASIANTUNTLAT
ASETTAJA OSAPROJEKTIN
PAALLIKKO
ASIANTUNTUAT

Ei?égﬂl 'TAI PROJEKTI- ASIANTUNTLIAT
i PAALLIKKO
OHJAUSRYHMA
ASIANTUNTLIAT
PROJEKTI-
SIHTEERI
ASIANTUNTLIAT

Kuva 3. Projektiorganisaatio (Pelin 2009)

Projektin tarkein vaihe on sen toteutusvaihe, joten kaikki muut toimet tahtaa-
vat siihen, etta toteutus sujuisi suunnitellusti ja vielapa aikataulussaan. Toteu-

tusvaiheeseen kuuluu myods laatukontrolli tai laadun seuranta.



19

Kun projekti etenee toteutusvaiheeseen ja henkilot on valittu projektille, niin ta-
vallisesti pidetaan aloituskokous, jonka tarkoituksena on kertoa yhta lailla pro-
jektin tavoitteista, mutta myos nostaa henkiloston keskuudessa tunnelmaa ja
tutustuttaa porukka toisiinsa, mika on tarkeaa, jos on uusia tyontekijoita jou-
kossa. Kokouksessa tuodaan esiin karkeasti menetelmat, kuinka tehdaan ja
toteutetaan projekti, toimintasuunnitelma ja aikataulut, budjetti, projektin orga-
nisaatio. (Karlsson & Marttala 2001, 75-76.) Eika pida unohtaa sopimusten ja

sitoumusten osalta sita, mika on kenenkin vastuulla ja niiden seuraamukset.

Toteutusvaiheen aikana korostuu projektipaallikon rooli, hanen ajankayttonsa
ja tietamyksensa projektin suunnitteluvaiheen suunnitelmista ja tehdyista re-
surssivarauksista. Projektipaallikkd vastaa projektista, vaikka han joutuisi de-
legoimaan tehtavia alaisilleen. Paatostilanteissa projektipaallikko joutuu otta-
maan kantaa asioihin, mika saattaa vaikuttaa projektiin tulevaisuudessa ja
siksi hanen kannattaa keskustella muiden projektiryhmalaisten kanssa vai-
keista paatoksista. Jos paatoksella on suuria vaikutuksia projektiin, on suosi-

teltavaa kutsua projektin ohjausryhma koolle. (Kettunen 2009, 156-157.)

Jotta projekti pysyy projektipaallikon hallinnassa, taytyy palaveri- ja kokous-
kaytantojen tukea tata kasitysta. Yleensa sopiva kokousvali on yksi viikko,
mutta projektista riippuen se voi tietenkin olla jotain muuta, mutta ei kuiten-
kaan liian pitka vali, ettei projektin tilannekuva ja tavoite karkaa projektipaalli-
kon kasista. Kokouksissa kaydaan lapi menneen jakson tyot henkildittain seka
alihankkijoittain ja suunnitellaan tulevan jakson tavoitteet. Mikali joku asia vaa-
tii tarkempaa tutustumista, niin se on tuotava naissa kokouksissa esille. Jak-
sokokoukset luovat sitoutumisen ilmapiirin tekijoihin, kun asioita seurataan.

Tama edesauttaa projektin mahdollisuutta pysya aikataulussa.

Projektipaallikon tyo on kiireista ja siksi hanen tulisikin itse vastata kalenteriai-
kansa suunnittelusta, jotta aika ei menisi turhiin kokouksiin. Suurissa projek-
teissa on tayspaivainen projektipaallikkd, mutta pienemmissa projekteissa pro-
jektipaallikko osallistuu itsekin projektin tekemiseen ja tama vaikutta tietenkin
hanen ajankayttodnsa. On olemassa monia eri keinoja projektipaallikon kes-
keneraisten téiden hallintaan, mutta vahinta mita tulisi olla kaytdéssa on olla

jonkinlainen to do -lista kaytdssa, mika helpottaisi tdiden priorisointia ja eten-
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kin muistamista. Tarkeimmat tyot, jotka vaikuttavat projektin aikatauluun ja ta-
voitteeseen, tulee olla tiedossa. Muistilistaa projektin keskeisista kysymyksista
on hyva pitaa, kuten mita pitaa tehda, kuka tekee, mita tekee ja milloin seko

viivastyttaako tama tyd muiden t6ita? (Kettunen 2009, 157-159.)

Projektipaallikon toteutusvaiheen yksi tarkeimmista tehtavista on yhteydenpito
eri sidosryhmiin, jotka tulee pitaa tietoisina projektin tilanteesta. Tallaisia si-
dosryhmia ovat mm. projektin tilaaja (edustajana voi toimia projektin omistaja
tai ohjausryhma), projektiryhma (tekee projektia koko- tai osa-aikaisesti), ali-
hankkijat ja muut sidosryhmien edustajat, joita ovat ne tahot, joita projekti suo-
raan tai valillisesti koskettaa. Tama saattaa tarkoittaa pahimmillaan projekti-
paallikodlle liudan eri palavereja ja kokouksia, jotka vievat turhan paljon aikaa
itse projektilta. Tassa kohtaa projektipaallikon tulee osata jakaa vastuuta ja
my0s ottaa sita, etteivat eri sidosryhmat ala vaikuttamaan projektin etenemi-
seen turhan voimakkaasti. (Kettunen 2009, 159-160.)

3.5 Projektin paattaminen

Projektin lopputuloksen valmistuttua se luovutetaan tilaajalle, joka yhteis-
tydssa projektin ja kayttajien kanssa tarkistaa toimituksen vastaavan haluttua
lopputulosta. Lopputuloksen tarkistaminen sisaltaa systemaattisen lapikaynnin
vaadituista ominaisuuksista luovutuspoytakirjoineen, johon merkitaan mahdol-
liset puutteet ja niiden korjausaikataulu. Myos koekayttoajasta kannattaa so-
pia, jotta nahdaan lopputuloksen toimivuus normaaleissa kayttdolosuhteissa.
Koekaytdssa havaittujen mahdollisten puutteiden korjausten jalkeen vastuu
lopputuotteen yllapidosta siirtyy linjaorganisaatiolle, jolla tulee olla nimetty
henkilo, joka vastaa taman jalkeen lopputuotteen yllapidosta ja vikojen korjaa-
misesta. (Ruuska 2007, 266—267.)

Jossain tapauksissa projekti joudutaan paattamaan ennen kuin tavoite on saa-
vutettu. Syita saattaa olla useita, mutta yleensa syina ovat tekniset vaikeudet,
tilaajan maksuvaikeudet, viranomaisten maaraykset tai kannattavuuden heik-
keneminen. Lisaksi saattaa esiintya seuraavanlaisia ongelmia, kuten henkil6i-
den siirtyminen toiseen projektiin edellisen ollessa kesken, dokumenttien ajan-
tasaisuus, projektin vastaanoton hyvaksynta, kayttoonottojen keskeneraisyys,

paattamisen rajaaminen selkeasti jne. Paattamisesta saadaan kurinalaisempi,
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kun projektisuunnitelmaan maaritetaan loppuraportin sisaltd ja ajankohta. (Pe-
lin 2009, 354.)

Projektin paattamisen toimenpiteisiin kuuluu loppuraportin tekeminen ja paat-
tamisen esittaminen johtoryhmalle projektipaallikon toimesta. Johtoryhma tar-
kistaa, onko lopputulos halutun mukainen ja onko kaikki projektille kuuluvat
tehtavat suoritettu, kuten dokumentointi, arkistointi, tuloksen luovutus kaytta-
jalle jne. Johtoryhma paattaa projektin paattamisesta em. asioiden perus-
teella. (Pelin 2009, 356.)

Projektin paattamisvaiheeseen kuuluu myos projektiorganisaation purkami-
nen. Loppuvaiheessa henkiloita tyoskentelee enaa pieni maara siihen nahden,
mita parhaimmillaan téiden ollessa kiivaimmillaan. Projektipaallikon valtuuksiin
kuuluu irrottautumisajankohdasta paattaminen, ja tama saattaa aiheuttaa jos-
kus kitkaa linjaesimiesten kanssa, varsinkin jos projektiaikataulu ei olekaan pi-
tanyt. Linjaorganisaatio saattaa pitaa alkuperaista projektisuunnitelmaa henki-
|6ston ajankayton suunnittelua tehdessaan lahtokohtana ja kun tama aikataulu
muuttuu jostain syysta eika tieto kulje, syntyy nakemyseroja. Projektipaallikon
on huolehdittava, etta tieto kulkee myds muutoksista linjaorganisaation suun-
taan. (Ruuska 2007, 269-271.)

Projektin aikana pidetaan usein osatarkastuksia ja katselmointeja, riippuen
projektin koosta. Tarkastuksia suorittavat niin viranomaiset kuin projekti itse.
Kayttoonottotarkastuksessa kaydaan lapi kayttoohjeet, turvallisuusohjeet ja
tyoohjeet seka mahdollisen tuotantolinjan turvallinen kayttd. Lopussa toteutet-
tava vastaanottotarkastus pidetaan, jotta sopimuksessa mainitut takuuehdot
astuvat voimaan. Puutteiden ja korjausten kirjaaminen tulee tehda ennen var-
sinaista vastaanottoa ja tahan kuuluu myos aliurakoitsijoiden vastaavat tarkas-
tusmenettelyt. Tarkastusten jalkeen laaditaan taloudellinen loppuselvitys ura-
koitsijoittain ja talléin on viimeistaan tuotava esiin ne vaatimukset, jotka on tul-

lut ilmi ennen tai jalkeen vastaanottotarkastuksia. (Pelin 2009, 358-359.)

Projektipaallikko tekee loppuraportin ja sen tarkoituksena tuoda esiin ko. pro-
jektin ongelmakohdat ja kehitysehdotukset niin henkildston opiksi kuin myos

organisaation opiksi tulevaisuutta varten vastaavanlaisia projekteja varten.
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Jotta loppuraportin tekeminen ei viivastyisi liikaa, olisi syyta merkita sen teke-
minen myos projektisuunnitelmaan, ettei kay niin, etta sita tehdaan joku aamu-
paiva tai iltapaiva, kun aikaa jaa muilta toilta. Loppuraportti ottaa kantaa,
paastiinko asetettuihin tavoitteisiin ja arvioidaan ylipaataan projektin toimintaa
ohjaus- ja toteutusnakokulmasta. Linjaorganisaatio vastaa viime kadessa lop-
puraportissa tulleiden ideoiden ja kehitysehdotuksien jatkotoimenpiteista.
(Ruuska 2007, 271-274.)

Yhteenvetona paattamisvaiheesta voisi todeta, etta saadut opetukset ja niiden
tunnistaminen ja kerddminen seka naiden tietojen jakaminen muualle organi-
saatioon on erittain tarkeaa tulevien projektien kannalta. Lisaksi onnistumisista
palkitsemista ja asiakaskontaktien loppuun saattamista ei pida myoskaan

unohtaa lopetusvaiheen tehtavalistalta. (Vartiainen ym. 2003, 58.)

4 PROJEKTIN HALLINNAN OSA-ALUEET

Projektin hallinta voidaan jakaa monella tapaa eri osa-alueisiin, joilla kaikilla
on vaikutusta projektin hallittuun lapivientiin ja tavoitteeseen paasemiseen.
Kuvassa 4 (Artto ym. 2006) projektin hallinta on jaettu kahdeksaan eri osa-alu-
eeseen tai poikkileikkaavaan teeman. Taman kuvan mallin mukaan nama osa-
alueet ovat suunnittelun ja toteutuksen kanssa samanaikaisia tai rinnakkaisia
toimenpiteita, joilla projekti pidetaan oikealla kurssilla. Jokaisella “alaotsikolla”
on oma tarkea rooli projektin hallinnassa. Projektin ohjausta tapahtuu lapi
koko projektin toteutuksen. (Artto ym. 2008, 100.)



Projektin toteutus

- Aloitus ) Toteutus - !
—_— ja H  Suunnittelu Paattaminen |——pm

maarittely Ohjaus

Kokonaisuuden hallinta (projektin alussa ja projektin aikana)

Laajuwden hallinta

Aikataulun ja resurssien hallinta

Kustannusten hallinta

Hankintojen hallinta

Riskienhallinta

Laadunhallinta

Viestintd ja tiedonhallinta

Kuva 4. Projektinhallinnan osa-alueet (Artto ym. 2008)

Projektit ovat aina riski organisaatiolle, ja ne vaativat yleensa viela paljon ra-
haa, mutta niiden tuotto tulee vasta myohemmin. Taman vuoksi projekteja on
valvottava ja ohjattava, jottei niista tule kannattamattomia. Projektien ainutker-
taisuus asettaa valvonnalle ja hallinnalle omat vaatimuksensa, jotka eroavat
normaaleista linjaorganisaation tavoista. Jatkuvat ja ennalta arvaamattomat
muutokset ovat projekteille jokapaivaisia asioita, mutta projektin tavoitteet ei-
vat niista silti muutu. Keskeisin asia projektin hallinnassa on ihmisten johtami-
nen, silla jos talla saralla tulee ongelmia, niin se tietaa projektille huonoa lop-
putulosta. Projektin hallinta voidaan jakaa myds ohjausprosessin ja toteutus-
prosessiin. Toteutusta tulee ohjata ja ohjauksen avulla pyritaan saamaan ta-

voite mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti. (Ruuska 2007, 29-31.)

4.1 Kokonaisuuden hallinta

Kokonaisuuden hallinnalla ymmarretaan projektin ja sen johtamiseen kuuluvia
osa-alueita yhdistavia toimia, mika helpottaa projektin toteutusta kokonaisuu-
tena tavoitteiden mukaisesti. Tehtavana on saadella projektinhallinnan toteu-
tusta, tydtehtavien keskinaisia riippuvuuksia ja eri tietoalueisiin liittyvaa johta-
mista, kuten tavoitteiden maarittely, tavoitteiden tarkentaminen projektin ai-
kana ja muutosten hallinta. (Artto ym. 2008, 101.)
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Kokonaisuuden hallinta tulee kuvaa jo heti alkuvaiheessa, jossa keskitytaan
projektin toteuttamiskelpoisuuden valmisteluun ja projektin suunnitteluun. Ta-
han tarkoitukseen sopii hyvin projektikuvaus, -esitys ja -suunnitelma. Valmis-
telu alkaa jo ennen projektin toteutusta myynnin ja sisaisen ideoinnin osana,
minka jalkeen ne ohjeistavat ja linjaavat toteutusta lapi koko projektin. Toteu-
tusvaiheessa kokonaisuuden hallinta keskittyy projektin eri osien ja tietoaluei-
den mukaisten hallinnan tarkasteluun kokonaisuutena ja niiden tasapainotta-
mista. Raportoinnin ja muutostenhallinnan menetelmat seka projektisuunni-
telma ovat oivia tyokaluja tahan tarkoitukseen. Kokonaisvastuun kokonaisuu-
den hallinnasta kantaa projektipaallikko, joka varmistaa, etta tehdaan oikeita
asioita lapi koko projektin. (Artto ym. 2008, 101 ja 103.)

Projektikuvausta voidaan kayttaa alkuun yrityksen sisaiseen viestintaan, miksi
projektia kannattaa harkita, mita asiaa se koskee ja kuinka se kannattaisi to-
teuttaa. Kuvauksessa voidaan tuoda ilmi projektin laajuus, yhteistydkumppa-
nit, projektin hyodyt ja toteutustapa. Projektikuvaus on hyva lahtokohta projek-
tin tarkemmalle suunnittelutydlle, mutta sen varaan ei kannata lahtea projektia
toteuttamaan. Se on hyva valine viestintaan ja valmistelun kaynnistamiseen
yrityksissa, joissa yleensa vaaditaan alustavia paatoksia projektiin liittyvista
hankinnoista. Kuvaus on myos kelpo valine toimittajien ja alihankkijoiden
suuntaan, jolloin voidaan jo alustavasti viestia projektiin liittyvista hankintatar-
peista ja samalla hyddyntaa heidan osaamistaan vastaavista projekteista.
Toimittajalle projektikuvaus on hyva mahdollisuus viela vaikuttaa projektin ta-
voitteeseen ja maarittelyihin ja sita kautta miettia, onko ko. projekti heille stra-
tegisesti kannattava ja jarkeva toteuttaa. Yleensa projektikuvauksen kanssa
rinnan tehdaan kaupallista ja teknista arviota projektista, minka perusteella
tehdaan paatos, viedaanko projekti toteutus yrityksen tai organisaation paa-
toksentekoprosessiin. (Artto ym. 2008, 104-105.)

Projektiesitys on tiivis jokapaivaiseen kayttoon tarkoitettu esitys, josta ilmenee
projektin perustiedot. Tata kayttaa yleisemmin firman johto neuvottelu- ja paa-
toksentekotarkoituksessa, mutta se kelpaa hyvin myods viestintaan yleisella ta-
solla. Projektiesityksesta on karsittu kaikki tekniset ja operatiiviset detaljit, jol-

loin esityksessa korostuvat projektin hyodyt, tarkoitus ja tavoitteet seka projek-
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tin vaatimat investoinnit. Sitd voidaan kayttda mainiosti projektin Investointi-
paatoksiin, alustaviin resurssivarauksiin ja tarjouspyyntdjen valmisteluihin.
(Artto ym. 2008, 105.)

Projektin kokonaisuuden hallintaan kuuluu monia osa-alueita, jotka vaikuttavat
projektin kulkuun joko suoraan tai valillisesti. Esimerkiksi hankintojen ohjaus ja
hallinta. Jos projektille hankitaan materiaalia, jonka toimitus viivastyy pahan-
paivaisesti tai kyseessa olevaa materiaalia ei jostain syysta huomata tilata tar-
peeksi ajoissa, niin pahimmillaan se vaikuttaa projektin aikatauluun ja sita
kautta tyontekijoiden (resurssien) tyosuunnitteluun. Heijastusvaikutus voi vai-
kuttaa siten, etta henkiloresurssien saatavuus vaikeutuu, koska alkuperaisen
aikataulun mukaan heidat on ohjattu jo muihin téihin. Tama on vain pienena
esimerkkina, kuinka tarkeaa on huomioida pienetkin asiat, joilla on suora vai-

kutus projektin kulkuun.

4.2 Laajuuden ja muutosten hallinta

Projektin laajuudella tarkoitetaan samaa kuin projektin tavoitetta, mutta se
my0s rajaa selkeasti projektille kuuluvan tyon laajuuden. Projektin laajuus ka-
sittda kaikki projektin tavoitteen maarittelyt, ominaisuudet, toiminnallisuudet ja
suorituskyvyn ja on siten suorassa yhteydessa hyotyyn, jota tilaaja tai toimit-
taja hakee projektilta. Taten tulee varmistetuksi, etta tavoite tai tuote on sellai-
nen, kuten vaatimukset on maaritelty asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tar-
peiden ja odotusten mukaan ja tulee tehdyksi tehokkaasti pienin mahdollisin
tydpanoksin. Projektin laajuuden maaritykset tehdaan teknisilla ja toiminalli-
silla suunnitelmilla ja spekseilla ja naiden pohjalta syntyy kuvaus vaatimuk-
sista. Edella mainitut vaatimukset saattavat muuttua ja tasmentya projektin ai-
kana ja siksi laajuuden hallinta onkin elintarkeaa toimintaa koko projektin ajan

kuten myos muutostenhallinnan menettelyt. (Artto ym. 2008, 110-111.)

Projektit tuskin koskaan saavuttavat tavoitteitaan ilman matkan varrelle sattu-
via muutoksia, jotka saattavat vaikuttaa aikatauluun, resursseihin ja lopputu-
lokseen. Muutokset ovat osa "projektielamaa”. Niita varten tulee olla valmis

toimintatapa, riippuen tietenkin muutoksen suuruudesta ja vaikutuksesta pro-

jektille. Muutos ei aina ole negatiivinen asia projektille. Joskus asiakas on val-
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mis maksamaan toivomistaan muutoksista, mutta yhta hyvin se voi olla ei-toi-
vottu muutos tai viranomaisvaatimusten muuttuminen kesken projektin. Muu-
tosten hallinnan pelisaannot voivat olla osa projektisuunnitelmaa. Tavallisesti
muutosten hallinta etenee muutostarpeen havaitsemisesta muutoksen analy-
sointiin ja hyvaksymiseen (tai hylkaamiseen), mutta yhta kaikki, muutokset tu-
lee tehda hallitusti ja kontrolloidusti, jotta valtetaan suurempien ongelmien
synty projektille. (Artto ym. 2008, 243.)

Projektin aikaisille pakottaville muutoksille on usein monia syita, kuten tilaajan
halua teetattad muutoksia, projektiympariston muutokset tai suunnitelmien
puutteet. Projektin aikana tilaaja oppii ja osaa vaatia muutoksia tai heidan ym-
marryksensa projektista kasvaa, etta he haluavat muutoksia paremman loppu-
tuloksen aikaansaamiseksi. Joskus projektiymparistd muuttuu tyon edetessa
ja varsinkin yritysmaailman puolella talla saattaa olla heijastusvaikutuksia pit-
kakestoisiin projekteihin valillisesti tai suoraan. Tallaisia muutoksia voivat olla
esimerkiksi teknologian nopeat muutokset, erilaiset yrityskaupat tai taloudelli-
set suhdanteet. Muutokset projektisuunnitelmaan tulevat kyseeseen, esimer-
kiksi jos havaitaan selvia puutteita tai suunnitteluvirheita. Suurissa projek-
teissa eri aliurakoitsijoiden suunnitelmissa saattaa olla yhteensovittamisongel-
mia, joka heijastuu myods kokonaissuunnitelmiin, jolloin niiden yhteensopivuus
on tarkistettava. Pitkakestoisissa projekteissa resurssien saatavuus vaihtelee
tai muuttuu, jolla saattaa olla vaikutusta projektin aikatauluun. Uudet tyonteki-
jat eivat valttamatta tee samalla tehokkuudella alkuun samoja t6ita kuin koke-
neet edeltajansa, tai henkiloresursseja jostain syysta vahennetaan projektin
aikana. Projektipaallikon vastuu on suuri muutostilanteiden kohdalla ja hanen
vastuunsa muutosten hyvaksyntaan tulee kayda lapi ennen projektin aloitusta.
(Kettunen 2009, 163-164.)

Muutostarpeiden hallinta on projekteissa jatkuvaa tyota, ja niiden valttamatto-
myys ja hyodyllisyys on joka kerta tarkkaan harkittava. Harkinta ei tule perus-
tua yhden ihmisen paatoksiin ja eika tule unohtaa muutoksen vaikutusta jo
tehtyyn tyohon ja sen vaikutusta projektille. Muutosehdotus tulee tehda aina
kirjallisesti, jotta siita jaa merkinta muutoshistoriadokumenttiin. Muutosehdo-
tuksen vaikutus on tarkeaa selvittaa, koska yhden henkilon tekemana nako-

kulma on liilan kapea (oma nakdkulma). Vahaisetkin muutokset tulee saattaa
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projektipaallikon tietoon, koska hanella on silloin paremmat mahdollisuudet ar-
vioida mahdolliset muutoksen kerranvaikutukset. Projektipaallikolle annetaan
valta paattaa pienista muutoksista, joilla ei ole suuria vaikutuksia projektin tyo-
maariin eika lopputulokseen, mutta suuremmat muutokset viedaan aina paa-
tettdvaksi johtoryhmaan. (Ruuska 2007, 246-247.)

4.3 Aikaohjaus ja resurssiohjaus

Ajanhallinnalla on suora vaikutus projektin laatuun ja kaytettyihin kustannuk-
siin. Tehokkaalla ajanhallinnalla tavoitellaan mahdollisimman hyva laatua
mahdollisimman pienelld panostuksella, kun tehtavaa kohden kohdennetaan
sopivasti aikaa tyontekijalle tarvitsematta hanen murehtia seuraavia toita ta-
man ajan puitteissa. Yksinkertaiselta kuulostava ajanhallinta on kaikkea muuta
projekteissa, joissa vaaditaan laajemminkin toimivia tyoskentelytapoja, koska
kaikkea ei saada jyvitettya selkeisiin tyotehtaviin. Projektipaallikdn tulee siksi-
kin kiinnittaa huomiota ajankayttoon kustannusten nakokulmasta. (Pulkkanen
2020, 22.)

Projekteissa on myds tarkeaa huomata ajan ja resurssien hallinnan vaikutus
toisiinsa: muutos toisessa tekijassa vaikuttaa toiseen. Hyvalla aikataulun hal-
linnalla varmistetaan projektin toteuttaminen aikataulussaan, ja siksi on tar-
keaa tehda valmistelevat suunnittelut niin hyvin kuin mahdollista, kuten tyon
ositus, tehtavien valisten riippuvuuksien ja kestojen maaritteleminen, aikatau-
lun ohjaus ja muutoksen hallinta. Resurssien hallinta varmistaa resurssien
saatavuuden oikeaan aikaan ja niiden riittavyyden, mika samalla tukee aika-
taulun hallintaa, koska aikataulutetut tyot vievat seka aikaa etta resursseja. Ai-
kataulun ja resurssien hallintaan on kaytdssa runsaasti erilaisia menetelmia ja
tyovalineita (Artto ym. 2008, 121-122), mutta joskus arviot revitdan hihasta.
Se ei valttamatta ole aina niin huono vaihtoehto miltd kuulostaa, jos sen pe-
rustana ovat esimerkiksi kahden kokeneen asiantuntijan arviot. Molemmat an-
tavat omat arvionsa toisistaan riippumatta ja naiden perusteella lasketaan kes-
kiarvot tydmaarille. Tydmaaria arvioitaessa tulee muistaa, etta tehtavan kes-
toon vaikuttaa myds tekijan kokemus ja siksi tydmaaria arvioitaessa tulisi kayt-
taa myos kokeneita tyontekijoita apuna. Projektitdiden arvioimiseen liittyy aina
epavarmuustekijoita, joten on muistettava, etta kulloinenkin arvio on paras

saatavilla oleva arvaus. (Ruuska 2007, 188-189.)
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Tyomaarien arvioinnin jalkeen tulee arvioida koko projektin kesto ottamalla
huomioon tydmaaraarvioinneissa eri riippuvuudet, niin sisaiset kuin ulkoiset-
kin. Sisainen riippuvuus on esimerkiksi tydntekijan saaminen projektille ja ul-
koinen riippuvuus esimerkiksi viranomaisluvan saaminen jonkin tydvaiheen te-
kemiselle. Yleisia riippuvuussuhteita projekteissa ovat looginen riippuvuus,
ajallinen riippuvuus ja resurssiriippuvuus. Loogisella riippuvuudella tarkoite-
taan, etta jotain tyovaihetta ei voida tehda, ennen kuin jokin toinen tyovaihe on
saatu paatokseen. Kaytannossa lahes kaikissa projekteissa on jokin looginen
jarjestys, missa tyot tulee suorittaa. Ajallisella riippuvuudella tarkoitetaan jon-
kin tydvaiheen maariteltya tai maarittelematénta kestoa. Seuraava vaihe odot-
taa edellisen vaiheen tyon tuloksia ennen kuin voidaan tyota jatkaa. Esimerk-
kina lattiavalu, joka pitaa kuivua kunnolla ennen kuin lattiaa paastaan pinnoit-
tamaan. Resurssiriippuvuus on yleinen tyovaiheiden valinen riippuvuus. Jotain
tydvaihetta ei voida aloittaa ennen kuin siihen tarvittavat resurssit ovat kaytet-
tavissa, esimerkiksi henkildt, tyotilat tai -koneet, tutkimusvalineet jne. (Kettu-
nen 2009, 73-75.)

Vasta riippuvuuksia tarkastelemalla saadaan lopullinen arvio projektin kes-
tosta ja ne on myds syyta merkita lopulliseen aikatauluun. Tama korostuu var-
sinkin isoissa ja monimutkaisissa projekteissa, joissa on paljon eri toimijoita.
Riippuvuuksia on perinteisesti esitetty kayttamalla joko Gantt- tai PERT-kaavi-
oita. (Kettunen 2009, 74.)

4.4 Kustannusohjaus ja hankintojen hallinta

Yleensa projekteissa, varsinkin sisaisissa kehityshankkeissa, kustannuksia ei
seurata suoraan rahassa, vaan tydmaarien kautta. Kuitenkin lopputulokselle
pitdisi saada aina laskettua hinta ja seurata kustannusten kertymaa koko pro-
jektin ajan. Raha on konkreettisempi ja helpompi mittari seurata kehitysta kuin
tyomaarat. Kustannusten seurannalla toimitusprojekteissa tietenkin yritetaan
pitaa kustannukset kurissa katteen saamiseksi. Kustannusten aktiivisella seu-
rannalla yritetdan vaikuttaa projektin kustannuksiin kuitenkin siten, etta niiden
minimointi ei ole itse tarkoitus vaan niiden suhteuttaminen hyotyihin laadusta

tinkimatta. Parhaiten kustannuksiin pystytaan vaikuttamaan projektin alun
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suunnittelupaatoksilla, silla sen jalkeen kustannusrakenne on kutakuinkin sel-
villa. (Ruuska 2007, 208-210.)

Kustannusten kurissa pitamiseksi pitaisi yrittaa |0ytaa paras ratkaisu nopean
ja hitaan toteutusaikataulun valista. Hinta ei aina kerro kaikkea, silla aina ei voi
vaikuttaa kokonaiskustannuksiin itse, kuten lainsaadanndllisista syista tehta-
vat ratkaisut. Kustannusten seuranta on yleensa ennuste, johon vaikuttaa
merkittavasti lahtotietojen ajantasaisuus, silla viikkojen viiveella saaduilla tie-

doilla on enaa hankalaa vaikuttaa kustannuksiin. (Ruuska 2007, 210.)

4.5 Laadun hallinta

Laadun maaritteleminen on hankalaa, koska laatua ei itsessaan ole olemassa
vaan se riippuu kulloinkin olemassa olevista arviointikriteereista kussakin tilan-
teessa. Eika sita voi mitata suoraan. Laatua voidaan arvioida esimerkiksi si-
ten, miten hyvin lopputuote tai palvelu vastaa asetettuja tavoitteita. Projek-
teissa laadunvarmistuksesta vastaa koko projektiryhma ja se kuuluu jokapai-
vaiseen tyoskentelyyn. Laatutoiminta on ennakoivaa eika mitaan virheiden et-
simista ja se kohdistuu seka toteutus- etta ohjausprosessiin. Laatutoiminta
kattaa myOs aika- ja kustannustavoitteet, jotka pitaa muistaa ottaa huomioon
laatua arvioitaessa ja siksi toteutuksessa korostuu oikeiden asioiden teko oi-
kealla hetkella. (Ruuska 2007, 234-235.)

Jotkut nasaviisaat sanovat, etta laatu syntyy tekemalla eika tarkastamalla eli
tehdaan jotain ja katsotaan, tehtiinkd mita pitikin. Ennen jos tehtiin virheita, ne
paljastuivat tarkastuksissa, mutta talloin laadun tekemisesta tuleekin virheiden
korjailua. Laatukontrolli kuuluu projektin tehtaviin eika sita jyviteta millekaan
ulkopuoliselle taholle. Projektin alkutaipaleella laadun tarkastaminen lahtee
tylsista asiapapereiden ja asiakirjojen arvioinneista mika johtaa pikkuhiljaa
projektin edetessa konkreettisiin toiden laadun arviointeihin. Vaikka asiapape-
reiden lapikayminen on aikaa vievaa puuhaa, kaikki materiaali kannattaa
kayda alussa lapi ja ndin ehkaistéd mahdollisia myéhempia virheita, joiden vai-
kutukset projektin kustannuksiin saattavat kasvaa merkittavasti. Jo pelkka

toisten tekemien papereiden arviointi (ristiintarkistus) saattaa paljastaa virheita
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suunnitelmissa, mutta mika merkittavampaa, projektista ymmarrys kasvaa laa-
jemmalle joukolle ja jopa sijaisuuksien hoitokin helpottuu tata kautta. (Antto-
nen 2003, 158-159.)

Projektin hyva laatu tarkoittaa niita kaikkia ominaisuuksia, joita asiakas on ta-
voitellut projektituotteelta. Ominaisuuksien suuri maara ei merkitse suoraan
parempaa laatua tai painvastoin. Laadunhallinnalla halutaan varmistaa, etta
projektin vaatimukset tayttyvat laadun suunnittelun, varmistuksen ja valvonnan
avulla. Usein projektin tavoitteet ovat melko tulkinnanvaraisia, kuten luotetta-
vuus, kayttovarmuus ja tarkoituksenmukaisuus jne. ja siksi laatua tuleekin tar-
kastella laajemmin kuin pelkkana normitoteutuksena. Myds tilaajan odotukset
tai standardit voivat muuttua projektin elinkaaren aikana, ja siksi laadun tarkka
maarittaminen ennalta on hyvin hankalaa. Asiakkaan vaatimaa hyvaa laatua
voidaan saada aikaan projektin aikana laajuuden hallinnan keinoin, jos pystys-
taan tunnistamaan ja kuvailemaan heidan odotuksensa projektin suhteen.
(Artto ym. 2008, 224.)

Projektiymparistoissa laadunhallinnan kannalta kaksi tarkeaa osatekijaa ovat
projektissa toteutettavan tuotteen laatu ja projektihallinnan laatu ja ne ovat vie-
lapa tiukasti sidoksissa toisiinsa. Jos tuotteen laatua tuijotetaan liikaa, se kas-
vattaa tydomaaraa ja sita kautta myos resurssien kayttoa ja kustannuksia. Jos
taas ollaan pilkunviilaajia laaduntarkkailussa, se taas aiheuttaa viivastyksia
projektissa, resurssien hukkaamisen vaariin asioihin ja tavoitteiden saavutta-
minen tulee hankalammaksi. Toisaalta laadunhallinnasta ei voi tinkiakaan lii-
kaa, koska kiireella tehdyissa katselmoinneissa saattaa jaada huomaamatta
ehka siind kohtaa pienet virheet, mutta jotka kostautuvat tulevaisuudessa laa-
dun heikkenemisena. Vaikka projektin tarkein paamaara onkin tuotteen laatu,
niin kiinnittamalla huomiota myds projektin hallinnan laatuun saadaan projek-

tin kokonaislaatua myds parannettua. (Artto ym. 2008, 225.)

Laadunhallinta tarkoittaa kaikkia niita toimenpiteita, joilla varmistetaan projek-
tin tavoitteen tayttyminen. Yritysten omat laatuperiaatteet, -tavoitteet ja -vas-
tuut nakyvat myos projekteissa ja mika heijastuu projektin laadun hallintaan.
Kuvassa 5 esitettyna on kolmena paatehtavana: laadun suunnitteluna, varmis-

tuksena ja ohjauksena.
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Laadun suunnittelu Laadun varmistus Laadun ohjaus

mita laatukriteereja projektin suorituskyvyn projektin tulosten

projektissa tarvitaan saanndllinen seuranta seuranta, kriteerien

ja miten niita voidaan ja arviointi, kriteerien mukaisuuden arvionti

noudattaa toteutumisen seuranta ja virhelahteiden
poistaminen

Kuva 5. Laadunhallinnan tehtavat projektissa (Artto ym. 2008)

Tana paivana laadunhallinnalla ja projektinhallinnalla on paljon yhteista, kuten
ajatus tietoalueista ja prosesseista on samankaltainen samoin kuin asiakkaan,
ennakoinnin, suunnittelun ja selkeiden vastuiden merkitys. Kuitenkin laadun-
hallinnan soveltaminen epavarmassa projektiymparistossa tuottaa edelleen
haasteita, koska yritysten laatujarjestelmat perustuvat vakioituun suoritusta-
son yllapitamiseen. (Artto ym. 2008, 225-226.)

Laadun suunnittelu edellyttaa projektin laatukriteerien tunnistamista ja niiden
vaatimien toimenpiteiden valmistelua. Laajuuden maarittelyn rinnalla voidaan
laadun suunnittelua toteuttaa koko projektin ajan. Laatusuunnitelma sisaltaa
projektin laatukriteerit ja projektissa sovellettavat rakenteet, vastuut, prose-
duurit, kaytannot ja resurssit, joilla laadunhallintaa toteutetaan ja se voidaan
littda projektisuunnitelman osaksi tai liitteeksi. Organisaatioissa on yleensa jo-
kin yleinen laadun suunnittelukaytanto, jota voidaan soveltaa myds osana pro-
jektinhallintaa. Laatukriteerit maaraytyvat asiakkaan odotusten ja projektin
laajuuden mukaan, mutta samalla on huomattava pohtia projektissa toteutetta-
van tuotteen laadun ja projektinhallinnan laadun nakodkulmia. Kokonaislaadun
kannalta on muistettava, etta laadun kriteerit saattavat olla erilaiset projektin
elinkaaren aikana. (Artto ym. 2008, 226.)

Laadun suunnitteluun on olemassa erilaisia tekniikoita, mutta on muistettava,
etta hyva laatu ei synny tarkastamalla jalkeenpain vaan se syntyy suunnitel-
lessa ja toteutettaessa. Laadun suunnitteluun liittyen nousee seuravanlaisia
asioita yleensa esille: Mista tekijoista koostuu projektissa hyva laatu ja mitka
ovat laatutavoitteet? Miten laadun kehitys nakyy projektin aikana ja enta laa-
tukriteereissa? Laadun arvioiminen projektin lopussa, kuinka se tehdaan? Mi-
ten laatua raportoidaan ja laatuongelmista ilmoitetaan seka kuinka ne doku-

mentoidaan? Mitka ovat laadunhallintaan liittyvat vastuut? Miten varmistetaan
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henkildston sitoutuminen hyvan laadun aikaansaamiseen? (Artto ym. 2008,
226-227.)

Laadun varmistuksella varmistetaan laatukriteerien toteutuminen projektin ai-
kana ja siksi sen tulisi olla jarjestelmallista seka suunnitelmallista ennakointia.
Tavoitteena on saavuttaa haluttu laatu varmasti ja taman vuoksi laadun var-
mistus on joukko laatusuunnitelman mukaisia tehtavia, kuten seurantaan, arvi-
ointiin ja ennakointiin liittyvia. Yrityksilla saattaa olla kaytdssa toiminnassaan
kansainvalisen standardiorganisaation laatustandardi (ISO 9000 tai vastaava)
tai jonkun muun laatuyhdistyksen mukainen standardi, jotka tarjoavat keinoja
ja valineita laadun varmistamiseen. Usein niissa korostuu katselmointi, aktiivi-
nen mittaaminen ja seuranta seka laadukas dokumentointi. Ne eivat yksin riita
laadukkaaseen kaytantoon vaan projektin henkildoston vastuulle jaa niiden asi-

anmukainen soveltaminen. (Artto ym. 2008, 227-228.)

Laadun ohjauksella seurataan jo tehtya tyon tulosta ja puututaan projektissa
havaittuihin laatuongelmiin. Laadun ohjaus on siis ohjaavaa ja kontrolloivaa
toimintaa, jonka tarkoituksena on laatukiriteerien toteutumisen arviointi lapi
koko projektin sovituissa virstanpylvaissa. Talla estetaan jo havaittujen poik-
keamien uusiutuminen projektissa. Laadun ohjaus koskee seka itse projekti-
tuotetta etta projektinhallinnan prosesseja. Poikkeamien havainnointiin on ke-
hitelty monia tapoja, miksi soveltuvat raportoinnin osana esiteltavat vertailevat
analyysit ja visuaalinen tarkastus. Kirjallisuudesta I0ytyy paljon eri menetelmia
laadunhallintaan, ja projektin epavarmuudet huomioon ottaen onkin tarkkaan
mietittava oikeat menetelmat. (Artto ym. 2008, 228-229.)

Katselmoinnit sopivat hyvin laadun hallinnan ohjausmenetelmaksi ja ne voivat
olla muodollisia tai epamuodollisia, ennalta sovittuja tai tilannekohtaisia. Kat-
selmointeja voidaan kayttaa projektin tilanneselvitykseen, viimeisiin tuloksiin,
tyétapoihin ja menetelmiin, ilmi tulleisiin ongelmiin ja tuleviin suunnitelmiin.
Koska katselmointeihin osallistuvat kuuluvat projektin eri sidosryhmalaisiin,
voidaan samalla parantaa projektin viestintaa tuomalla esiin eri nakokulmia

projektin tuloksista ja tapahtumista. (Artto ym. 2008, 229.)



33

Kokonaislaatu lahtee yrityksen johtamiskaytannoista ja tavasta toimia. Laa-
tuun on sitouduttava koko organisaatio johdosta alkaen ja tunnistettava laa-
tuongelmat ja etsittava niihin ratkaisut riittavilla resursseilla aikaa hukkaa-
matta. Hyvan laadun tekijat olisi hyva tunnistaa ja niiden avulla yrittaa tehda
tarkeimmat prosessit mitattavaksi. Hyvaa laatua saadaan tiedon ja prosessien
avulla. (Artto ym. 2008, 229.)

Asiakas odottaa aina hyvaa laatua, mika aiheuttaa toimittajalle laadunhallin-
nan kustannuksia, mutta samalla hyva laatu myds auttaa vahentamaan kus-
tannuksia. Artton ym. (2008) mukaan laadun kustannukset aiheutuvat neljasta
eri tekijasta: Itse havaittujen virheiden, hylkyjen ja uudestaan tekemisen kus-
tannukset, jotka voivat syntya vian etsimisesta, ylimaaramateriaaleista, -tyosta
ja korjauksista, virheellisista materiaalivalinnoista ja sen havittamisesta, viivas-
tymisista ja niista johtuvista aikatauluttamisista, lisaantyvasta paperityosta jne.
Asiakkaan reklamoimien virheiden kustannukset silloin, kun vaaranlainen
komponentti tai tuote on jo asiakkaan kaytossa ja vika huomataan vasta tuol-
loin. Tama aiheuttaa ylimaaraisia kuljetus- tai asennuskustannuksia, takuu-
maksuja, rahoituksen palautusta asiakkaalle jne. Tama voi aiheuttaa toimitta-
jalle maineen menetysta, hankaloittaa uusien projektien saamista ja lisaksi
saattaa tulla kustannusvaikutuksia muista aineettomista menetyksista, joita on
tosin vaikeaa arvioida. (Artto ym. 2008, 229.)

Laadun varmistukseen ja ohjaukseen kuluvat kustannukset, joita syntyy mm.
jarjestelman yllapitamisessa itsessaan tarkastusten, auditointien, testausten ja
vianetsinnan muodossa. Virheiden estamisesta ja valttamisesta aiheutuvat
kustannukset syntyvat koulutuksista, tiedotuksista ja tyotapojen kehittamisista
lisaksi kaytetaan keinoja ongelmien valttamiseksi, kuten tyovalineiden ja pro-
sessien kehittdminen, alihankkijayhteistyd ja laatutrendien analysoiminen. Osa
naista kustannuksista voidaan laskea yleisemmin yrityksen kehittamisen toi-
mintatapoihin. Laadunhallinta on pitkajanteista tyota, eivatka tulokset ole heti
nahtavilla juuri siind projektissa, joka on meneillaan. Hyoty nakyy tulevissa
hankkeissa tehokkuutena ja osaamisen parantumisena, ja siksi investoinnit
laadunhallintaan tulisikin kuulua yrityksen yleiskustannuksiin. (Artto ym. 2008,
230-231.)



34

4.6 Riskien hallinta

Projektinhallinta on elamista riskien kanssa ja siksi olennaisena osana projek-
teja kuuluu riskienhallinnan prosessit, jotka auttavat vahentamaan epavar-
muutta. Pienelta tuntuvat ongelmat saattavat kertautua ajan kuluessa ja ai-
heuttaa suuria kustannusnousuja seka ongelmia aikatauluissa pysymisiin.
Yleensa mikaan yksittainen tekija ei riskia aiheuta, mutta riski tavallisesti to-
teutuu useista tekijoista koostuvan tapahtumaketjun yhteisvaikutuksena. Mi-
kali tallainen tapahtumaketju saadaan katkaistua mista kohtaa tahansa, piene-
nee riski olennaisesti tai perati se saadaan poistumaan. Riskit taytyy tunnistaa
ja todeta ja sen myota pitaa ryhtya toimenpiteisiin riskien vahentamiseksi tai
poistamiseksi ja siksi riskien hallintaan on oltava sovitut toimenpiteet, kuten
riskien analysointi, riskilistan laatiminen, toimenpiteista sopiminen ja seuranta
ja riskilistan yllapito. (Ruuska 2008, 248.)

Kaikki projektit ovat riskialttiita ja ne voivat epaonnistua, vaikka riskit ovat etu-
kateen tiedossa, jos riskienhallintaan ei ole mitaan suunnitelmaa. Riskien tun-
nistaminen ja niihin varautuminen tulee suunnitella ennen projektin aloitta-
mista ja niita pitdd myods seurata maaraajoin jatkuvasti projektikokouksissa tai
ohjausryhman palavereissa. Riskianalyysi tulee olla osa projektisuunnitelmaa,
josta se on jokaisen nahtavilla. Vaikka ongelmatilanteet ja ristiriidat ovat pro-
jektien hankalimmat osa-alueet, voidaan hyvalla ennakkovalmistautumisella
jopa ennaltaehkaista tai ainakin helpottaa naiden tilanteiden hoitamista. Riski-
analyysitaulukon, jossa on merkitty ongelmien riskit, todennakoisyydet ja riskin
vastuuhenkild, lapikaynti kokouksissa palvelee niin tilaajaa kuin muita projekti-
ryhmalaisia tiedostamalla mahdolliset edessa olevat uhat. Riskeista tiedotta-

minen on osa projektin viestintaa. (Kettunen 2009, 75-76.)

Ongelmien ennakointi ei ole periaatteessa vaikeaa, silla riittdaa kun katsoo
menneisyyteen ja selvittaa aikaisempien vastaavien projektien toteutuneet ris-
kit. Yleensa samat ongelmat ovat edessa seuraavissakin vastaavissa projek-
teissa. Potentiaalisten ongelmien etsiminen etukateen vaatii runsaasti aikaa,
mutta yleensa tahan ei panosteta riittavasti ja siksi ollaan ongelmien kimpussa
jatkuvasti. Vaikka kuinka yrittaisi ennakoida kaikki mahdolliset ongelmat, niin
aina niita jostain kuitenkin tulee, mutta niita tulee kuitenkin huomattavasti va-

hemman mika parantaa projektin katetta. (Pelin 2009, 225.)
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Vaikka projekti olisi suunniteltu etukateen kuinka hyvin tahansa, hyvakaan val-
mistautuminen ei riita estamaan, etta projektille tulee ongelmia jossain kohtaa
joko sisalta pain tai ulkopuolisista syista. Toiset ongelmat johtuvat ihmisista
toiset asioista ja joitakin ongelmia osataan odottaa toisia taas ei. Ongelmia
voidaan kiertaa tai ne voidaan ratkaista, mutta joidenkin ongelmien kanssa on
tultava toimeen. Jotkut ongelmat otetaan tyon alle, kun ne konkretisoituvat,
kun taas joihinkin ongelmiin varaudutaan ennakolta. Yhta kaikki, kaikki ei tule
yllatyksena ja siksi projektin riskit tulee arvioida ennalta, suunnitella pakotie ja
lopuksi pitaa tilanne olla valvonnan alla jatkuvasti. Kun riskit realisoituvat, nii-
den kimppuun on kaytava valittomasti riippumatta siita, oliko ne projektin si-
salla vai ulkopuolella projektiryhman suoran vaikutuksen. (Anttonen 2003,
185-186.)

Yleinen ongelma projekteissa on, etta tulee erimielisyytta toimituksen sisal-
I0sta ja rajoista. Projektin osapuolet pohtivat, mita piti tehda, kuka lupasi mita,
kenen olisi pitanyt tietaa luvata ja mita. Toinen yleinen ongelma on henkiloi-
den vaihtuvuus projekteissa ja kolmantena ongelmat ja ristiriidat projektin hen-
kildiden kesken. Suurimpaan osaan edelld mainituista asioista voidaan valmis-
tautua ennakolta hyvalla suunnittelulla ja riskien hallinnalla, mutta henkiloke-
mioihin ratkaisuksi tulee kylmasti henkildiden vaihtaminen, mikali neuvottelu-
teitse ei asia selvia. (Anttonen 2003, 186-187.)

Projektien ainutkertaisuus ja tulevien tapahtumien epatarkka tieto johtavat
usein siihen, etta projekteissa harvoin paastaan suunnitelmien mukaiseen lop-
putulokseen, koska suunnittelussa on mahdotonta ottaa huomioon kaikkia
eteen tulevia skenaarioita. Toisaalta joskus saattaa lopputulos olla etukateis-
suunnittelua parempi yllattavien mahdollisuuksien vuoksi. Riskit ja niiden hal-
linta kuuluvat olennaisena osana projektin hallintaan. Riskien tunnistamisella
ja arvioimisella etukateen luodaan mahdollisuus suunnitella riskien karttami-
seen ja riskien ottamiseen liittyvat toimenpiteet hyvissa ajoin. Riskeja otta-
malla on toisaalta mahdollisuus saada ennakolta parempi lopputulos, koska
seka ei-toivottuun etta toivottuun mahdollisuuteen liittyy paljon erilaisia seu-

rauksia ja niiden toteutumistodennakdisyyksia. (Artto ym. 2008, 195.)
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Yleensa tilastotietoja ei voida soveltaa projektien riskien arvioinnissa niiden
kertaluonteisuutensa vuoksi ja siksi melkeinpa paras vaihtoehto on kayttaa
suunnittelussa henkil6stda, jolla on paras tietamys tulevasta. On muistettava
ottaa huomioon myos oma tietamattomyytensa riskien suunnittelussa ja ottaa
se epatarkkuus mukaan riskiarviointeihin. Riskienhallinnan toimenpiteilla pyri-
taan vaikuttamaan riskien suuruuteen ennaltaehkaisevasti ennen niiden toteu-
mista. Surkeimmillaan riski eskaloituu kriisitilanteeksi, ja siksi valmiuden hank-
kiminen tallaisten tilanteiden hoitoon on hyvaa varautumista. (Artto ym. 2008,
195-196.)

Riskitapahtumalla on jokin todennakoisyys toteutuakseen ja silla on myos vai-
kutus projektin aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Riskien vaikutukset
projektille voivat olla kielteisia tai jopa myonteisia. Epavarmuus liittyy riskiin la-
heisesti ja se nahdaan yleensa epataydellisena tietona tulevasta. Se voi joh-
tua monesta tekijasta, kuten tietoa ei yksinkertaisesti ole olemassa, tarvittavaa
tietoa ei ole saatu kayttoon tai sita ei voi saada. Myos olosuhde tai tilanne voi-
vat sisaltaa epavarmuutta, jolloin paatoksenteko taytyy tehda riski silmalla pi-
taen, mutta joskus se tulkitaan neutraaliksi, jolloin ei oteta kantaa tilanteen hy-

vyyteen tai huonouteen. (Artto ym. 2008, 196.)

Artto ym. (2008) linjaavat nelja projektiin vaikuttavaa riskityyppia niiden luon-
teen mukaan: puhtaita riskeja, liiketoimintariskeja, rahoitusriskeja ja alueellisia
riskeja. Puhtaiden riskien, kuten vahingot, onnettomuudet ja menetykset, ta-
pahtumien todennakoisyydet saadaan laskettua laajasta aineistosta ja niihin ei
voida yleensa suoraan vaikuttaa projektinhallinnalla ja johtamisella. Esimer-
kiksi tulipaloja ei voida aina ennustaa, mutta niihin voidaan varautua. Puhtaat
riskit toteutuessaan ovat akillisia ja niiden todennakdisyys on pieni, mutta va-
hingot voivat olla erittain mittavia. (Artto ym. 2008, 197-198.)

Liiketoimintariskeilla on vaikutusta projektin tavoitteisiin ja hyotyihin. Liiketoi-
mintariskeja voidaan yrittaa hallita projektinhallinnan keinoin. Liiketoimintariskit
voivat olla tuotteen kayttoon liittyvia riskeja tai projektin toteutuksen aikaisia
riskeja. Rahoitusriskit, kuten kassavirta, rahoitusjarjestelyt ja valuuttakurssit,
ovat projektin rahoituksen hallintaan kuuluvia riskeja, ja niihin varaudutaan
yleensa erilaisin rahoitusmarkkinoilta saatavilla keinoilla. Alueellisilla riskeilla

tarkoitetaan kohdemaan ympariston ja olosuhteiden riskeja, kuten poliittisia ja
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hallinnollisia olosuhteita, lainsaadanndllisia olosuhteita ja kulttuuri- seka luon-
nonoloja. (Artto ym. 2008, 197-199.)

Projekteissa on aina riskinsa, joko itse prosessissa, tuotteessa tai palvelussa,
joka tuotetaan tai sitten projektiymparistossa. Riski ylipaataan myohastyttaa
projektia ja siksi niita varten tulee varautua systemaattisesti riskienhallinnan
tyokalun avulla. Tyokalulla riskit tunnistetaan, analysoidaan, kontrolloidaan ja
asetetaan tarkeysjarjestykseen. Jotta tahan paastaan, on pidettava riskiko-
kous projektin edustajien kesken ja kayttava lapi edella mainitun tydkalun toi-
minta. Kokouksessa kaydaan lapi mahdolliset tunnistettavat riskit ja tuloksena
saadaan riskien kasittelysuunnitelma. Riskikokouksia voidaan pitaa useam-
pia, joissa kussakin keskitytaan tiettyyn alueeseen, esimerkiksi vaatimukset,
tuote tai palvelu, aikataulu jne. Riskien tunnistamisen jalkeen riskit analysoi-
daan todennakoisyyksien mukaan, kuinka ne vaikuttavat suunniteltuun aika-
tauluun ja taman jalkeen priorisoidaan tarkeysjarjestykseen. Kaikkien tarkeim-
pien riskien varalle laaditaan suunnitelma vastuuhenkildineen, aikatauluineen

ja toimenpiteineen. (Karlsson ja Marttala 2001, 125-131.)

4.7 Viestinta ja tiedottaminen

Jokaisessa projektissa on mietittdva myos viestinta, seka sisaista etta ulkoista
viestintaa. Isoissa projekteissa laaditaan yleensa oma erillinen viestintasuun-
nitelma, kun taas pienissa projekteissa riittaa, etta se on osa projektisuunnitel-
maa. Kaikilla projekteilla on monia sidosryhmia, jotka tarvitsevat kukin erilaista
tietoa projektista ja sen etenemisesta. Sidosryhmien maaraan vaikuttaa
yleensa projektin koko, mita isompi, sen enemman eri sidosryhmia. (Kettunen
2009, 171-172.)

Projektin viestinnassa on aina vahintdan kaksi osapuolta ja se voi olla joko yk-
sisuuntaista tai useampisuuntaista viestintaa eri projektin osapuolten ja sidos-
ryhmien kanssa. Viestinta voidaan katsoa kuuluvaksi osana projektin tiedon-
hallintaa, joka koskee projektissa tuotetun informaation, tiedon ja dokument-
tien luomista, sailyttamista ja jakelua. Viestintdkanavana voidaan kayttaa pa-
peria, sahkopostia, internetia, suullista esitysta tai keskustelua ja viestintaa voi
tapahtua monissa eri tilanteissa, kuten kokouksissa, palavereissa, kahvitau-
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oilla, kaytavilla jne. Viestinnassa tulee etsia sopiva suhde maaran ja tarkoituk-
senmukaisuuden kesken ja muistettava myos luottamuksellisuuskysymyksia.
Viestintaan tulee panostaa lapi koko projektin ja sen tulee olla oikein kohdis-
tettua ja todenmukaista, silla vajavainen ja virheellinen viestinta saattaa kielia
projektin laatuongelmista. Selkealla viestinnalla varmistetaan, etta vastaanot-
tajat ymmartavat viestin sisallon eika tulkinnanvaraisuuteen jaa sijaa. Viestin-
taa tehtdessa on aina muistettava, kuka on kulloinkin kohdeyleisd. (Artto ym.
2008, 232-233.)

5 KAYTETTAVAT MENETELMAT JA AINEISTOT

Tassa luvussa kuvaan tydssa kaytettavan tutkimusmenetelman (meta- eli ko-
kooma-analyysin) seka kaytettavat aineistot. Naiden avulla pyritaan [6ytamaan
vastaukset tyon tavoitetta kuvaaviin tutkimuskysymyksiin, jotka ovat:

e Mitka tekijat ovat tyypillisia projekteille, jotka epaonnistuvat?
e Miten ovat onnistuvien projektien keskeisia tunnusmerkkeja?

Saatujen tulosten perusteella tyon toimeksiantaja Xamkin projekti- ja myynti-
johtamisen YAMK-koulutus kehittdd omaa projektijohtamisen opetustaan seka
luo perustaa projektitoiminnan tutkimukselle. Projektien menestymista ja epa-
onnistumista kuvaavien tekijoiden tunnistaminen luo pohjaa koulutuksessa
kaynnistetyn koneoppimiseen perustuvan projektien ennakointitutkimuksen

kehittamiselle.

5.1 Valitun tutkimusmenetelman esittely

Tassa tutkimuksessa kaytetaan tutkimusmenetelmana meta-analyysia, jota on
viime vuosikymmenina kaytetty runsaasti varsinkin laaketieteessa. Meta-ana-
lyysissa yhdistetaan aiempien tutkimusten tulokset (synteesi) ja pyrkimyksena

on saada vahvempaa nayttéa kuin yksittaisesta tutkimuksesta.

Meta-analyysi on kvantitatiivinen, kaavamainen, epidemiologinen tutkimus,

jossa kaytetaan aikaisempia tutkimuksia systemaattisesti tarkastellen johto-
paatosten tekemiseksi. Meta-analyysin tulokset saattavat sisaltaa tarkempia
arvioita hoidon vaikutuksista tai taudin riskitekijoista tai muista tekijoista kuin
mikaan yksittainen tutkimus. Tutkimustulosten vaihtelevuus tai heterogeeni-
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suus meta-analyysin lopputuloksissa on myds kriittinen lopputulos. Meta-ana-
lyysin hyotyja ovat yhdistetty ja maarallinen katsaus laajaan, usein monimut-
kaiseen ja jopa ilmeisen ristiriitaiseenkin "kokoelmaan kirjallisuutta”. Olemassa
olevien tutkimusten virheet voivat johtaa vaariin johtopaatoksiin ja sita varten
voidaan kayttaa funnel plot -menetelmaa. Tarkasti tehdyt meta-analyysit ovat
hyodyllisia tydkaluja muun muassa nayttoon perustuvassa laaketieteessa.
Suuren maaran tutkimusten havaintojen yhdistelemiseen meta-analyysi on
oiva tydkalu. (Haidich 2010.)

Systemaattisella tarkastelulla ja todisteita yhdistelemalléa meta-analyysi tuottaa
yhteenvedon kaytettavissa olevasta aineistosta, josta tehdaan kriittinen arvi-
ointi. Meta-analyysi keskittyy samoihin kysymyksiin kuin paatutkimukset tilas-
tollista analyysia kayttaen pyrkien tuottamaan kvantitatiivisen arvion tutkitusta
iimiosta, esim. toimenpiteen tehokkuudesta. Laaketieteen tutkimuksissa jarjes-
telmalliset tarkastelut ja meta-analyysit ovat nayttoon perustuvassa ladketie-
teessa erittain... kun taas perustieteissa aikaisempien tutkimuksien tarkastelut
kvantitatiivisella tavalla on harvinaisempaa. Meta-analyysit voivat olla melko
haastavia, vaatien tyolasta seulontaa ja ymmarrysta "tilastotieteesta”. (Mikola-

jewicz & Komarova 2021.)

Meta-analyysin kiehtovuus tekniikkana johtuu siita, etta silla saa vastauksen riip-
pumatta siita, onko tutkimusaineistot yhdistetty tarkoituksenmukaisella tavalla vai
ei (Salminen 2011, 14-15).

NyKyisin meta-analyysia sovelletaan laaketieteen lisaksi monilla muilla tieteen-
aloilla. Borenstein ym. (2009) ovat teoksessaan Introduction to meta-analysis

antaneet esimerkkeja meta-analyysin kaytosta muun muassa kasvatus-, liike-

talous- ja yhteiskuntatieteissa. Projektijohtamisen tutkimuksessa meta-analyy-
sia ovat kayttaneet esimerkiksi Yunofri ja Novianto (2018) ja Damayanti ym.

(2018) vain muutamia mainitakseni.

5.2 Kaytettava aineisto

Meta-analyysin periaatteiden mukaan tassa tydssa kaytetaan useiden aikai-
sempien tutkimusten tuloksia hyvaksi ja luodaan niiden perusteella synteesia.

Projektien epaonnistumiseen vaikuttavia tekijoita tarkastellaan aikaisempien
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tutkimusten avulla. Tutkimukset ovat vuosilta 2007-2021, mutta kolmen tutki-
muksen kohdalla ei ole tiedossa julkaisupaivamaaraa, eika kahden kohdalla

ole tiedossa paivitystietoa.

e Artikkeli 1: Discenza, Richard. & Forman, James. B: Seven causes of
project failure: how to recognize them and how to initiate project recov-
ery.

o Artikkeli 2: Kissflow: 6 Reasons for Project Failure and How to Avoid It

o Artikkeli 3: Stewart, Jim: Top 10 Reasons Why Projects Fail

e Artikkeli 4: Cynthia K. West: Project Insight: Four Common Reasons
Why Projects Fail

o Artikkeli 5: Goatham, Robert: Why Projects Fail

e Artikkeli 6: Villanova Universitys: 3 Reasons Why Projects Fail and
How to Avoid Them

o Artikkeli 7: Riddell, Tyler: How to Avoid Project Management Failures: 6
Reasons Construction Projects Fail

o Artikkeli 8: PM Solutions: Strategies for Project Recovery

Vastaavasti projektin menestystekijoita analysoidaan seuraavien tutkimusten

ja raporttien avulla:

e Artikkeli 9: Hughes, Sonja: Five Critical Success Factors for Project
Managers

e Artikkeli 10: Henkel, Paul: Follow These 7 Key Factors for Project Man-
agement Success

e Artikkeli 11: Palmer, Erin: Five Factors That Lead to Successful Pro-
jects

¢ Artikkeli 12: Haughey, Duncan: Eight Key Factors to Ensuring Project
Success

e Artikkeli 13: Baccarini, David & Collins, Adam: Critical success factors
for projects

e Artikkeli 14: Radujkovi¢a, Mladen & Sjekavicab, Mariela: Project Man-
agement Success Factors

e Artikkeli 15: O'Reilly, Geraldine: 5 Critical Success Factors for Project
Management Improvement

e Artikkeli 16: Levinson, Meridith: IT Project Management: 10 Less-Con-
sidered Keys to Success

6 META-ANALYYSI MIKSI PROJEKTIT ONNISTUVAT TAI EPAONNIS-
TUVAT?

Miksi niin monet projektit epdonnistuvat? Onko olemassa jotain yleista yh-
teista tekijaa, jota voidaan osoittaa, mihin projektit kompastuvat tai onnistuvat?
Projektien laajuus voi vaihdella erittain paljon, samoin niiden paamaaratkin

ovat kovin erilaisia, mutta kaikissa on samat periaatteet projektin hallintaan ja
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valvontaan. Enta projektiin osallistuvien henkildiden ammattitaito? Onko se

aina riittavaa? Seuraavassa haetaan vastausta naihin kysymyksiin.

Keratty aineisto ei ole miltaan erikseen nimetylta toimialalta vaan kaikki ai-
neisto on valikoitunut sattumanvaraisesti riippumatta mista "pain maailmaa” ne
ovatkin. Joukossa on eri tahojen seikkaperaisia selvityksia ja raportteja, kuten
myos tutkimuksiakin. Aineistosta kerattiin projekteihin vaikuttavat tekijat taulu-

koksi ja etsittiin tulosten perusteella yhteisia tekijoita.

6.1 Projektin epaonnistumiseen vaikuttavat tekijat

Internetista etsitty aineisto on erilaisten organisaatioiden tekemia, ja naiden ta-
hojen joukossa on projektin hallintaan ja koulutukseen keskittyvia tahoja seka
myos pari yliopistoa. Aineiston keruuta ei ole rajattu mitenkaan maantieteelli-

sesti.

Keratysta aineistosta (taulukko 1) I6ytyi 16 erilaista syyta, jotka katsottiin ole-
van syyna projektien epaonnistumisiin. Jotkin syista menevat toistensa kanssa
paallekkain, eika olekaan aina niin yksiselitteista sanoa, mihin kategoriaan jo-
kin syy luokitellaan. Esimerkiksi suunnittelu kasittaa kovin erilaisia suunnittelu-
tarpeita, kuten tekninen suunnittelu, aikataulusuunnittelu, resurssien suunnit-
telu, tyotehtavien suunnittelut jne. ja siksi suunnittelun virheet nakyvat monella

tapaa syy-luettelossa.
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Taulukko 1. Aikaisempien artikkelien esiin nostamat epdonnistumisten syyt

Ar-
tik-
keli 1

Ar-
tik-
keli 2

Ar-
tik-
keli 3

Ar-
tik-
keli 4

Ar-
tik-
keli 5

Ar-
tik-
keli 6

Ar-
tik-
keli 7

Yh-
teensa

Tavoite epaselva

1

1

3

Puutteita resurssien
suunnittelussa

Projektin lapinakyvyy-
den puute

Kommunikaation puute

Laajuuden hallinta

Eparealistiset odotukset

[ = = =

Sidosryhmien hallinta

Ei riskienhallintaa

Projektipaallikko "va-
hingossa"

Tiimin suunnittelujen
puute

Valvonta ja kontrolli,
laatuvirheet

Strategiset syyt, markki-
nat etc.

Organisaatio- ja suun-
nitteluvirheet, projekti-
kulttuurin puute

Johtajuus ja hallinto -
virheet

Aliarviointi ja analyysi-
virheet (suunnittelumo-
kat), epaluotettavat ar-
viot

Tieto, taito ja osaami-
nen

Luulisi, etta olisi selvaa jo suunnittelunkin kannalta, mika on projektin tavoite,

paamaara, mutta senkin epaselvyys nousee esiin yhtena monista epaonnistu-

misen syista (artikkelit 2, 4 ja 8). Jos tavoite on epaselva tai epamaaraisesti

sovittu, niin eihan silloin ole edes selvaa, milloin projektin pitaisi tarkkaan ot-

taen olla valmis. llman varmaa tietoa projektin paamaarasta, mita tulee saa-

vuttaa, on projektia hankala lopettaa sovitusti, budjetissa ja aikataulussa. Mo-

niprojektiymparistdssa taas saatetaan haalia liikaa projekteja ja jatetaan va-

hemmalle huomiolle strategiat ja tavoitteet nilden maaliin paadsemiseksi. Mo-

net projektipaallikot, joilla on useita projekteja menossa samanaikaisesti, ovat
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ylityollistettyja eika heilla ole mitdan mahdollisuuksia selvita projekteista aika-

tauluissaan eika budjeteissaan.

Projektin tavoitteen epaselvyys kuulostaa mielenkiintoiselta syylta (ensimmai-
nen rivi), koska projektien tarkoitusten, paamaarien, luulisi olevan yleensa
selva asia. Tama asia saattaa liittya kommunikaation puutteeseen, joka nou-
see yhtena vahvimmista syista esiin projektien epaonnistumisille. Ehka "epa-
realistiset odotukset” voidaan laskea osittain samaan kategoriaan, mutta tassa
kohtaa tarkoitetaan myds toihin liittyvia aikataulullisia ylioptimistisia odotuksia

ja sen kaltaisia asioita.

Projektipaallikon rooli ei nouse esiin kovinkaan huomattavasti tuloksissa
omana aiheenaan, mutta tassakin kohtaa on huomattava, etta aika moni esille
tulleista syista voi johtua kokemattomasta tai osaamattomasta projektipaalli-

kosta, joten ehka se paallikkyys on “joutunut” joihinkin syihin niiden "sisaan”.

Joskus tehdaan strategisia virheita, kuten markkinoiden vaarin tulkintaa, joka
voi johtaa esimerkiksi vaaranlaisten tuotteiden markkinoille tuontiin tai tuote
esitellaan vaaralle kohderyhmalle jopa vaaralla markkina-alueella (artikkeli 5).

Nama ovat kuitenkin melko harvinaisia tapauksia.

Organisaation projektikulttuurin puute ja sitd kautta suunnitteluvirheet tarkas-
telupisteineen johtavat pienessa maarin projektien epaonnistumisiin. Ehka nai-
den syiden voidaan arvioida olevan joitakin "uusia” organisaatioita, jotka ko-
keilevat uudenlaista tyotapaa ottamalla kayttoon projektitoimintaa. Jos projekti
ei ole kenenkaan omistama ja vailla johtamistaitoja ja riittdvaa seurantaa, pro-

jektin hallinta menetetaan (artikkeli 5).

Kuten ylla olevasta kuvauksesta voidaan todeta, epaonnistumisten syiden
kirjo on melko laaja. Tassa tydssa kiinnitettdan huomio niihin syihin, jotka on

mainittu vahintaan neljassa artikkelissa.

Eniten projektien epaonnistumisiin nayttaa vaikuttaneen tassa selvityksessa
puutteet resurssien suunnittelussa, perati kuudessa tutkimuksessa. Keskitty-

malla pelkkaan tekniseen suunnitteluun saattaa unohtua, etta projektin ja sen
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toimittavan organisaation valilla tulee kayttaa ko. organisaation parhaita kay-
tantoja, milla edesautetaan projektin toimitusta (artikkeli 1). Resurssien (ihmi-
set, toimitilat, alihankkijat, tarvittavat tiedot...) suunnittelu jaa yleensa aikatau-
lujen, tapaamisten, rakenteiden jne. suunnittelujen alle. Henkiloresurssien va-
hyys ja samanaikaisesti liian monta projektia tyon alla kuormittavat tyonteki-
joita, eivatka projektipaallikot valttamatta enaa tieda, mita tyontekijat milloinkin
tekevat. (Artikkeli 3.) Projektien priorisointien puute johtaa myds resurssien yli-
kuormittumiseen ja koska projektin paattajilla ei ole nakyvyytta kaikkien pro-
jektien tehtaviin, uskovat he saavuttavansa enemman kuin ovat kykenevia (ar-
tikkeli 4).

Kommunikaation puute tai sen vahyys oli riskienhallinnan puutteen kanssa
seuravaksi suurin syy projektien "tuhoon”. Kommunikaatiotavat, (puhelin,
email, tekstiviestit, kirjalliset dokumentit, chat-palvelu, pilvipalvelu...) projektin
sisalla taytyy olla sovittu, jotta kukin tyontekija tietaa miten, mista ja milloin on
tarvittavat tiedot saatavissa, mikali on tarve saada tyohon liittyvaa teknista tai
aikataulullista tietoa tai kuka vastaa mistakin osa-alueesta ko. projektissa.
Yleensa kommunikaation onnistuminen henkildityy projektipaallikkoon, joka
joutuu vastaamaan yhteydenpidosta niin moneen suuntaan (kaikki sidosryh-
mat) ja sen tulisi kestaa koko projektin ajan eika pelkastaan, kuten ehka liian
usein, vain projektia aloittaessa. Tehoton viestinta vie projektin melko varmasti
vaaralle uralle ja aiheuttaa projektille lisakustannuksia kaikkine kerrannaisvai-

kutuksineen.

Projektien luonteeseen kuuluu yleensa, etta niissa tehdaan aina jotain uutta ja
vahan ennestaan tuntematonta ja siksi riskienhallinnan pitaisi kuulua jokai-
seen projektiin yhtena projektinhallinnan metodina, joka ikava kylla taitaa
jaada vahan sivurooliin taman selvityksen mukaan. Kun projektia Iahdetaan
toteuttamaan, usein on kiire paasta aloittamaan seka tekemaan ja samalla
unohdetaan suunnittelun ja toteutuksen lomassa mahdollisten riskien tunnista-
minen ja niihin varautuminen. Kun riski sitten jostain syysta toteutuu, on silloin
jo kovin myohaista lahtea etsimaan korvaavaa ratkaisua ilman, etta se ei ai-

heuttaisi projektille kuluja tai viivetta. Hyvin yksinkertaista.
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Taulukon 2 tutkimustulokset ovat paaasiassa projektin hallintaan keskittyvilta

yhdistyksilta, mutta joukossa on myos pari laajempaa selvitystyota, yliopisto-

tutkimusta. Onnistuminen projektissa kuulostaa helpolta asialta, mutta kuten

taulukkokin (taulukko 2) osoittaa, onnistumiseen vaikuttavia tekijoéitd on melko

kirjava maara ja osa syista on sellaisia, etta niiden vaikutus ulottuu moneen

muuhunkin asiaan. Tassa selvityksessa onnistumisen syita 10ytyi 18 kpl. Ku-

ten on selvaa, osa syista limittyvat toisiinsa ja on paikoin erittdin hankalaa

paattaa, mihin kategoriaan jokin kuuluu.

Taulukko 2. Onnistumiseen vaikuttavia tekijoita aikaisemmissa artikkeleissa

Ar- | Ar- | Ar- | Ar- | Ar- | Ar- | Ar- | Ar-

tik- | tik- | tik- | tik- | tik- | tik- | tik- | tik-

keli | keli | keli | keli | keli | keli | keli | keli | Yh-

9 10 11 12 13 14 15 16 |teensa

PP: Kayta parhaita kaytantoja 1 1 1 3
Selkeat vastuut ja velvollisuudet 1 1 2
Hyvaksykaa projektin tavoite 1 1 1 3
Suunnittelu, riittdva dokumentaa-
tio 1 1 1 1 1 5
Hallitse / kehit3 / noudata kom-
munikaatiota kaikille sidosryh-
mille. Téiden lapinakyvyys (pro-
jektin sisalla) 1 1 1 1 1 1 6
Laajuuden hallinta 1 1 1 3
Saannollinen valvonta ja kontrolli.
Laadunhallinta 1 1 1 3
Kokenut projektipaallikko ja am-
mattitaitoinen projekti-tiimi 1 1 1 1 1 1 6
Johdon tuki takana 1 1 1 3
Jarjestelmallinen / systemaatti-
nen lahestymistapa 1 1
Ohjelmistot (projektinhallinta) 1 1
Riskienhallinta 1 1 1 1 4
Projektin paattaminen 1 1 2
"Business case" 1 1
Maarittele projektin kriittiset te-
kijat 1 1
Sidosryhmien sitouttaminen 1 1
"Project Management Champi-
ons" 1 1
Loppukayttajien koulutus 1 1
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Muutama mielenkiintoinen yksittdinen asia nousee esiin, kuten projektin paat-
taminen, loppukayttajien koulutus ja ohjelmistot. Jos projektia ei paateta selke-
asti, vahvasti, napakasti, on vaarana, etta projekti jatkuu ja jatkuu esimerkiksi
asiakkaan antamilla lisa- tai muutostailla eika loppua ole nakopiirissa ja pro-
jektitoimittaja ei paase irti varsinaisesta projektista. Tallaisessa tapauksessa
olisi tehtava selvaksi, milloin projekti loppuu, jonka jalkeen laskutus ja muu

ajankayttd suunnitellaan erikseen uusille vaatimuksille, toille ja tilauksille.

Loppukayttajien koulutus liittyy varsin usein atk-jarjestelmien toimituksiin,

mutta yhta lailla jonkin uuden laitteen tai koneen, joissa tulee loppukayttajat
saattaa tilanteen herraksi, etta toimittaja voi luovuttaa projektin asiakkaalle.
Ohjelmistoilla tadssa yhteydessa tarkoitetaan helpottamaan projektipaallikon

projektin hallintaa ja informaation jakamista projektihenkilostolle.

Epaonnistuneissa yhtena syyna oli organisaation projektikulttuurin puute ja
tassa loogisesti nousee esiin yhtena onnistumisen edellytyksena johdon tuki.
Mikali johto ei nae projektissa olevan lisaarvoa yritykselle, se saattaa jopa lak-
kauttaa projektin rahoituksen. Johdon tuki vaikuttaa organisaation projektikult-
tuuriin, silla jos organisaation rakenne ja toimintatavat eivat tue projektia, on
vaarana, etta projekti yrittaa parjata omillaan vailla kunnon taustatukea ja ky-

seessa olevan projektin tavoitetta ei saavuteta suunnitellusti.

Projektin menestyksen kannalta keskeisimmat tekijat tassa selvityksessa oli-
vat suunnittelu riittavine dokumentaatioineen, kommunikaatio kaikille sidosryh-
mille, kokenut projektipaallikkd ja ammattitaitoinen projektitiimi seka riskienhal-

linta, jotka kaikki oli mainittu vahintdan puolessa tutkimuksissa.

Monet projektipaallikot suorastaan kiiruhtavat toteutusvaiheeseen eivatka an-
nan tarpeeksi aikaa kunnolliseen suunnitteluun artikkeli 10:n mukaan. Artikkeli
11 muistuttaa viela sidosryhmien mukaan ottamisen suunnitteluvaiheeseen.
Perusteellinen suunnittelu auttaa projektia noudattamaan maaraaikoja seka
pitamaan ylla tietoisuutta projektin etenemisesta artikkeli 11:n mukaan. Artik-
keli 13 viela tuo esiin jo arviointi- ja tarjousmenettelyvaiheen suunnitelmien

tarkeyden ja sen, etta niiden pitaisi olla my0ds riittdvan realistisia.
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Suunnitteluun liittyvan dokumentaation tarkeytta projektin onnistumiseen ko-
rostaa artikkeli 16, jossa huomautetaan, etta ilman kunnon dokumentaatiota
erilaisista teknisista vaatimuksista projektitimi hukkaa turhaa aikaa ja rahaa.
Lisaksi on riski edeta projektissa eteenpain tuntematta kunnolla toteutussuun-

nitelmaa lisaten taten epatietoisuutta ja sekaannusta projektin suunnasta.

Projektipaallikkd on tarkeassa osassa menestyvassa projektissa, silla kuu-
dessa tutkimuksessa kahdeksasta se on mainittu yhtena menestystekijana.
Kokeneella projektipaallikolla on itseluottamusta ja ammattitaitoa jokapaivai-
siin projektin haasteisiin ja tekee vaikutuksen teknisella osaamisellaan ja joh-
tajuudellaan. llman ammattitaitoista projektitiimia projektipaallikko ei parjaa ja
siksi hanen on varmistuttava myds tiiminsa patevyydesta tehtaviinsa seka pi-

dettava ylla motivoivaa ilmapiiria. (artikkeli 10.)

Myds artikkeli 11 korostaa "fiksuja ihmisia”, silla ilman niita kaikki suunnitelmat
saattavat epaonnistua. Kaikkien sidosryhmien on oltava mukana ja sitoutu-
neita rynmaan ja oltava yhteiset tavoitteet ja nakemykset projektin lopputulok-
sesta. Projektipaallikon on valittava oikeat ihmiset oikeaan tehtavaan yhteis-
tyokykya korostaen. (Artikkeli 11.)

Projektin menestykseen vaikuttaa myds projektipaallikon uskallus sanoa tarvit-
taessa e, silla hanen ei pida luvata mitaan, minka toimittamisesta han ei voi
olla varma tai mika voi vaikuttaa myohempiin projektin aikaisiin toihin. Toki ha-
nen tulee perustella kieltaytymisen syyt. (Artikkeli 12.) Kyky ja uskallus tehda
epasuosittuja paatoksia saattaa pitaa projektin oikealla kurssilla budjetin ja ai-
kataulun sallimissa raameissa. Paras paatos ei aina ole suosituin, jos halu-

taan pysya projektin raameissa. (Artikkeli 8.)

Tutkimuksen (artikkeli 13) mukaan projektinhallinnan menestystekijat koostu-
vat kolmesta eri kategoriasta, jotka noudattelevat myoés IPMAnN (International
Project Management Association) Organizational Competence Baseline -luo-
kitusta. Ensimmaisessa kategoriassa on projektihallinnan osaamisen elemen-
tit, jotka kasittavat projektipaallikon ammattitaidon, tunnealykkyyden ja johta-
misen pehmeat taidot. Toisessa kategoriassa korostetaan organisaation ra-

kennetta ja kulttuuria ja kolmannessa projektinhallinnan tydkaluja, tekniikoita
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ja standardeja mukaan lukien paatoksentekotekniikat ja riskienhallinnan tyoka-
lut.

Projektitiimin ammattitaito on yksi elintarkea tekija projektin onnistumiselle.
Pelkka tekninen osaaminen ei riitd vaan myos kykya tyoskennella yhdessa
painotettiin artikkelissa 13. Paras tulos tiimistd saadaan, kun se on yhteen
projektiin kerralla "istutettu” kokopaivaiseksi unohtamatta koulutusta, myos
projektin aikana. (Artikkeli 6.) Projektipaallikon teknistd ammattitaitoa pidettiin
tarkeana, mutta johtamistaitoja ei missaan nimessa tule aliarvioida, mutta il-
man ammattitaitoista ja yhteen hitsautunutta projektitimia projektipaallikolla

tulee vaikeuksia saada tavoite saavutetuksi (artikkeli 10).

6.3 Keskeisten epaonnistumis- ja onnistumistekijoiden vertailu

Projektien onnistumiset ja epaonnistumiset aiheutuvat monesta syysta, kuten
edelld olleet selvitykset sen osoittavat. Molemmista "aiheista” otettiin tarkaste-
luun ne syyt, jotka olivat esiintyneet vahintaan puolessa kaikista tutkimuksista

ja niista tehtiin koostetaulukko (taulukko 3).

Epaonnistumisiin johtaneista syista koottiin yhteen ’kommunikaation puute” ja
"sidosryhmien hallinta”, koska niilla on selkea yhtalaisyys toisiinsa ja niiden
vastaavuus onnistumisten puolella oli "hallitse/kehitd/noudata kommunikaa-
tiota kaikille sidosryhmille / téiden lapinakyvyys”. Lisaksi "aliarviointi ja analyy-
sivirheet + puutteita resurssien suunnittelussa” katsottiin olevan lahella toisi-
aan ja ne yhdistettiin (epaonnistuneissa) ja niille 10ytyi selkea vastaavuus
"suunnittelu, riittava dokumentaatio” onnistumisten puolelta. Talla tavalla syyt
koostettuna erilaisia syita 10ytyi viisi kappaletta, joista kolme oli yhteista, eli ne
esiintyivat molemmilla puolilla. Liséksi kummallakin puolella oli yksi syy, jolle

ei Ioytynyt vastaavuutta toiselta puolelta.
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Taulukko 3. Epdonnistumis- ja onnistumissyiden vertailu

EPAONNISTUMISEN SYITA ONNISTUMISEN SYITA
Kommunikaation puute Hallitse / kehita / noudata kommunikaa-
= |tiota kaikille sidosryhmille. Téiden la-
Sidosryhmien hallinta pinakyvyys (projektin sisalla)
Ei riskienhallintaa = | Riskienhallinta

Aliarviointi ja analyysivirheet (suunnit-
telumokat), epaluotettavat arviot = | Suunnittelu, riittdva dokumentaatio
Puutteita resurssien suunnittelussa

Laajuuden hallinta

Kokenut projektipaallikko ja ammattitai-
toinen projektitiimi

Riskienhallinta tai sen puute on merkittava tekija projektin hallinnan kannalta,
mika nakyy taman tutkimuksen tuloksissa epaonnistumisen syissa. Voihan
olla joskus projekteja, joissa riskit eivat toteudu, mutta siihen ei kannata tuudit-
tautua missaan nimessa. Onnistunut riskienhallinta kasittaa mahdollisten ris-
kien tunnistamisen ja niihin varautumisen ennakolta ja on tietenkin selvaa, jos
tama osa-alue jaa tekematta tai on puutteellinen, niin se heijastuu heti projek-
tin aikatauluun ja kustannuksiin. Ja nakyy toisinpain, jos tama osa-alue on
kayty lapi perusteellisesti projektisuunnittelussa, niin suunnitellun riskin toteu-
tuessa on jo valmiit sapluunat, kuinka toimitaan. Tama saastaa suunnatto-
masti aikaa ja resursseja, mika nakyy myos lopputuloksessa ja on merkki on-

nistuneesta projektin hallinnasta.

Projektipaallikko vastaa siita, etta koko projektihenkilostd sidosryhmineen va-
rautuu ennakolta riskien mahdollisuuteen ja osallistumaan riskienhallinnan
prosessiin, jotta tarvittaessa saadaan myds asiantuntijoita mukaan projektin
riskienhallintaan. Lisaksi riskienhallinnan kokemukset kannattaa kirjata ylos,
mika auttaa myohemmin seuraavia projekteja onnistumaan tavoitteissaan.

(Projektin johdon patevyys 3.0, 14.)

Laajuudenhallintaan kuuluu kyky rajata ja pitaa projektin "raamit” aisoissa ja
tassa onnistuminen, antaa projektipaallikolle selkean edun paasta tavoittee-
seen maaraajassa. Suunnittelemattomat lisaty6t tai muutokset, jotka eivat ole

alkuunkaan kuuluneet projektisuunnitelmiin laajentavat salakavalasti projektille
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tulevaa tydomaaraa, milla on suora vaikutus projektin kokonaistoimituksen ai-
katauluun. Liian ylimalkainen suunnittelu tai yksinkertaistaminen seka loppu-
kayttajien mukaan ottaminen suunnitteluun liian myohaan ovat eraita syita

projektien laajentumisille ja taten epaonnistumisille.

Sidosryhmien hallintaan kuuluu olennaisesti selkeat kommunikaatiokanavat ja
tavat. Mutta jotta kommunikaatio toimii, niin taytyy tunnistaa kaikki sidosryh-
mat, jotka vaikuttavat projektiin tai joihin projekti vaikuttaa. Sidosryhmien
maara projekteissa saattaa olla melko suurta, alkaen toimittajan omista ali-
hankkijoista ja tilaajan edustajista aina viranomaisiin saakka. Tama nakyi on-
nistumisen syiden puolella myos selkeasti, silla 6 tapauksessa 8:sta oli mai-
nittu menestyvan projektin syyksi kommunikaatio sidosryhmille. Tassa tuli
esiin kommunikaatioon liittyva tarkea "alaviite”, joka vaikuttaa positiivisesti pro-
jektitydskentelyyn, silla kun kommunikaatio toimii joka tasolla, tdiden lapinaky-
vyys edesauttaa projektihenkildita tuntemaan oman tydnsa merkityksen (moti-
vointi) projektin kokonaisuuteen. Kommunikaatiotapoja on paljon ja informaa-
tiota yhta lailla, mika johtaa siihen, etta kaikille sidosryhmille ei sovi sama tapa
valittaa tietoa ja siksi onnistunut viestinta onkin yksi tarkeimmista syista pro-

jektin onnistumiselle.

Projektin epaonnistumiseen ei nayta johtavan suuressa maarin projektipaalli-
kon kokemus, mutta sita vastoin projektipaallikon merkitys yhdessa ammatti-
taitoisen projektitimin kanssa nahtiin yhtena suurimmista onnistumisen syista,
6 tutkimuksessa 8:sta. Kokeneella projektipaallikolla on kyky keskittya olennai-
seen, ja se varmaan tulee ilmi parhaiten kriisitilanteissa, olivatpa ne sitten tek-
nisia tai hallinnollisia. Epaonnistumisten puolella oli "projektipaallikkd vahin-
gossa” yhtena syyna, mutta sekin oli vain yhdessa tutkimuksessa tullut ilmi.
Nama ovat yleensa niita, etta henkilo joutuu "viran puolesta” johtamaan pro-
jektia, eli henkildlla saattaa olla kuitenkin teknista kompetenssia takana ky-

seessa olevaan asiaan, mika edesauttaa ainakin johtamista jonkun verran.

7 YHTEENVETO

Tassa opinnaytetyossa haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitka tekijat ovat tyypillisia projekteille, jotka epaonnistuvat?
e Mitka ovat onnistuvien projektien keskeisia tunnusmerkkeja?
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Ennen meta-analyysiin perustuvaa tarkastelua tyossa luotiin vahva teoreettinen
viitekehys projektinhallinnan eri osa-alueisin. Aluksi kaytiin lapi projektin johta-
mista yleisella tasolla, missa tuotiin samalla esille projektipaallikon keskeinen
rooli, minka jalkeen lyhyt katsaus projektin maaritelmaan ja lopuksi projektin
elinkaareen kuuluvat vaiheet. Luvussa 4 pureuduttiin projektinhallinnan osa-

alueisiin tarkemmin.

Kuten mainitsin, tyon tutkimusmenetelmana oli meta-analyysi ja aineistona 16
aikaisempaa tutkimusta projektien onnistumiseen ja epaonnistumiseen vaikut-
tavista tekijoista. Tyon keskeisimmat havainnot olivat, ettda kommunikaatio ja
viestinta (sidosryhmien hallinta) nousi vahvasti esille seka onnistuneissa etta
epaonnistuneissa projekteissa samoin kuin riskienhallinta ja suunnittelu eri osa-
alueineen. Sita vastoin projektipaallikdn rooli ei nakynyt tuloksissa epaonnistu-
misen syissa, mutta onnistumisten puolella projektipaallikon rooli korostui mer-

kittavasti.

Kommunikaatioon ja viestintdan oikeastaan kiteytyy koko projektin luonne, teh-
daan uutta, uudessa paikassa, ainakin osittain uusien yhteistydkumppaneiden
kanssa, uudella tavalla jne. Talloin tulee tiedostaa yha uudelleen kaikki sidos-
ryhmat heidan vaatimuksineen ja toiveineen seka pidettava huoli, etta kukin saa
tarvitsemansa tiedon ajallaan ja se on paikkansa pitavaa. Projekteissa on aina
seka ulkoista etta sisaista kommunikointia ja kommunikoinnin maara riippuu
projektin luonteesta ja koosta. Mutta on selvaa, etta mikali tieto ei ole oikeaa,
esimerkiksi tyontekijalle kuuluvassa tyon suoritukseen liittyvassa dokumen-
tissa, niin pieni yksittainenkin vaara teko tai tekematta jattaminen voi johtaa
suuriin muutoksiin ja sita kautta suurempiin kustannuksiin. Kommunikoinnin
suunnitteluun ja varsinkin sen toteutukseen lapi koko projektin panostaminen

edesauttaa projektia etenemaan kohti tavoitetta suunnitellusti.

Suunnitteluvirheiden ja analyysivirheiden osuus oli myds selkeasti esilla mo-
lemmin puolin, mika toisaalta ei yllata. Mikali projektin suunnittelussa tehdaan
heti alkuvaiheessa virheita, niin ne vaistamatta nakyvat lopputuloksessa ja toi-
saalta, jos suunnittelu on ollut riittavan hyvaa kaikkine dokumentteineen, niin se

nakyy positiivisesti lopputuloksessa. Tana paivana suunnitteluvirheet saattavat
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johtua aikapaineesta, riittamattomasta suunnittelijoiden maarasta tai suunnitte-
ljoiden kokemattomuudesta. Kokeneella suunnittelijalla on varmasti sellaista
tietotaitoa, jota ei saa kuin kokemuksen myota, mika taas vahvistaa kasitysta
kirjoittamattoman tiedon siirrosta nuoremmalle sukupolvelle. Mutta kuten on tul-
lut ilmi, projektien tavoitteet vaihtelevat erittain paljon, ja siksi eri projekteissa
korostuvat erilaiset suunnittelu- ja analyysitarpeet aikatauluineen ja siksi olisikin
hyodyllista tarkastella esimerkiksi toimialoittain projektien menestystekijoita.
Nain olisi mahdollista tehda tarkempaa analyysia menestystekijoiden syista

aloittain.

Kolmas merkittava kokonaisuus, joka nakyi kummallakin puolella, oli riskienhal-
linnan vaikutus. Projekteissa esiintyy erilaisia riskeja johtuen projektin luon-
teesta ja siksi ne pitaisi saada haltuun mahdollisimman pian riskin ilmentyessa,
jotta niiden negatiivinen vaikutus jaisi mahdollisimman pieneksi. Projektisuun-
nitelmassa esitetty riskienhallintataulukko kaikkine vastuuhenkildineen auttaa
paasemaan riskin "paalle” jo ennen sen ilmentymista, mutta joskus tulee myos
eteen riskejq, joita ei osata tunnistaa etukateen ja nama saattavat johtaa pro-
jektin vaaralle uralle. Yhta kaikki, my0s tallaiset riskit tulisi kasitella riskisuunni-
telman mukaisesti. Taytyy muistaa, etta riskit eivat aina ole projektiin liittyvia
teknisia ongelmia vaan saattavat liittya esimerkiksi projektihenkildiden sairastu-
misiin ja loukkaantumisiin mika saattaa aiheuttaa projektille merkittavia ongel-
mia, jos ei ole riittavaa reservia tiedossa. Henkilokemioihin liittyvissa riskeissa
kokeneen projektipaallikon pelisiima saattaa pelastaa tilanteen ennen kuin ti-

lanne eskaloituu liian suureksi.

Ei ehka ole yllattavaa, etta laajuuden hallinta 10ytyy epaonnistumisen syiden
puolelta, koska projektin laajuus on yhta kuin projektin tavoite ja laajuuden
hallintaan kuuluu laheisesti muutoksen hallinta. Muutokset kuuluvat projektien
arkeen riippumatta projektin tyypista ja siksi jokaiseen projektisuunnitelmaan
tulee olla kirjattuna valmiit pelisaannét muutosten hyvaksymisen vastuista ja
askelmerkeista toteutukseen saakka. Tama osa-alue saattaa pettaa projektin
aikana useitakin kertoja, mutta jo yksikin virheellinen kerta saattaa ajaa pro-
jektin vaaralle uralle aikataulullisesti ja kustannuksellisesti. Muutoksien vaiku-
tukset projektille vaihtelevat, mutta yhta kaikki, jokaiseen on paneuduttava
yhta systemaattisesti, koska virheellisesti hyvaksytylla muutoksella saattaa

olla kerrannaisvaikutuksia projektin myohemmille vaiheille. Projektipaallikdlle
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lankeaa suurin vastuu laajuuden- ja muutoksenhallinnan hyvaksymisista ja
tassa kohtaa kokeneella projektipaallikolla on kokemuksen tuomaa varmuutta

ja ehka uskallustakin hylata tai hyvaksya muutosesityksia.

Tassa opinnaytetydssa etsittiin projektien epaonnistumisiin vaikuttavia syita
samoin kuin onnistumisiin vaikuttavia tekijoita seka oliko nailla kahdella mitaan
yhteista? Onnistuuko projekti, jos epaonnistumiseen johtaviin syihin panoste-
taan? Ei se varmaa tietenkaan ole, mutta parantaa se varmasti mahdollisuuk-
sia siilhen suuntaan. Jos tiedetaan, mitka syyt johtavat epaonnistumiseen, niin
tarkoittaako se silloin sita, etta keskittymalla niiden tekijoiden (syiden korjaami-
seen, niin projekti onnistuu? Nain luulisi ainakin teoriassa parantavan mahdol-
lisuuksia saada projekti maaliin. Kolme yhteista tekijaa molemmin puolin todis-
taa, etta yhteisia tekijoita 10ytyi, milla on vaikuttava rooli projektien menestymi-

sille.

Lopuksi on huomattava, etta onnistumisen yhtena edellytyksena on projekti-
paallikdon ammattitaito ja osaava projektitiimi. Kaikki edella mainitut syyt kum-
mallakin puolella koskevat periaatteessa projektipaallikon tehtavia, silla hanhan
se toteuttaa sitd jokapaivaista projektin johtamiseen kuuluvaa tydsarkaa.
Vaikka olisit teknisesti kyseisen alan osaava guru, se ei tarkoita, etta osaat joh-
taa projekteja, silla se vaatii muutakin kuin vain teknista osaamista. Projektin
johtamiseen liittyvaa koulutusta tulisi lisata seka oppilaitoksissa etta tyopai-

koilla, jotka toimivat projektinomaisesti.

Tama tyo on nostanut esiin keskeisimmat syyt projektien menestymiselle ja
epaonnistumiselle. Tunnistetut tekijat luovat perustan projektien ennakoivalle
arvioinnille, jota voidaan toteuttaa monilla tavoilla esimerkiksi koneoppimisen

avulla.
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