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1 Johdanto

1.1 Tutkielman taustaa

Projektity6ta ja projektijohtamista on tutkittu on melko pitkdan ja eri mallit pyrkivit ha-
kemaan optimaalista tapaa johtaa projekteja ja sithen kuuluvia toimia. Useimmat naista
ovatkin erinomaisen hyvid tyokaluja, jos niitd noudatetaan ja niitd ylipddnsa kdytetddn oike-
assa ymparistossa. Mutta projektitydssd on kyse paljosta muustakin kuin kaytettavista mal-
leista: se on thmisten vilistd yhteisty6td jonkin suuremman kokonaisuuden luomiseksi.
Tamin tutkimuksen avulla on pyritty vastaamaan niihin haasteisiin, joita projektipaallikké

joutuu hyvin usein ty6ssiaan kohtaamaan, oli kiytetty kehysmalli mika tahansa.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkielman tavoitteena on kuvailla menestyksellista projektijohtamista projektipaallikon
nikékulmasta. Ty6ssd kuvaillaan projektin johtamisen avainalueita, jotka ovat edellytykse-
nd menestyville projektille. Tutkielmassa perehdytddn tekijoihin, joista projektit yleisesti
koostuvat seka nithin liittyviin kdytinnon haasteisiin.

Tutkimusongelmaan haetaan ratkaisua seuraavien osa-ongelmien avulla:

* Miki on henkil6johtamisen merkitys menestyneissd projekteissa?

* Mitd ovat projektien avainalueet, joita on erityisesti johdettavar

* Millaisia kaytinnon haasteita projektijohtamisessa on?

* Millaisia ovat hyvin projektijohtamisen perussiannot kiaytannon tyossa?
Tutkielman tarkoituksena ei ole selvittaa erilaisien projektijohtamisen mallien toimivuutta,
vaan ennemmin tuoda esiin sellaisia tekijoita, jotka ovat yhteisia suurelle osalle ICT -
projekteja ja jotka ovat kiytinnon tyossa kriittisia tekijoita. Tyossd kuvaillaan, mita kaikkea
projekteissa pitdisi huomioida, oli projektin kohde miki tahansa. Lopputuloksena on
eraanlainen projektipaallikon opas menestyksekkaille projektijohtamiselle. Pyrkimyksena

on selventdi niitd toimia, joilla voi ainakin edesauttaa projektin parempaa kulkua kohti

padttymistaan.



1.3 Tutkimusmetodologia ja lihdekritiikki

Tutkielma jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Teoreettinen osuus on tehty kirjoi-
tuspoytitutkimuksena, jossa tutkitaan erilaisia kirjallisuusldhteita atheesta. Tarkoituksena
on ensin tuottaa kirjallisuuden kautta teoreettinen viitekehys projektinhallinnalle.
Empiirinen osuus on toteutettu kvalitatiivisena kyselynd, joka yhdistda kysely- ja haastatte-
lututkimuksen ominaisuuksia. Kyselylomake luodaan puolistrukturoidun haastattelumallin
mukaan. Kyseinen malli on valittu siksi, ettéd siina pyritadn 16ytimain olennaisia vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. Valitut kysymykset perustuvat tutkimuksen viiteke-
hykseen eli jo tunnettuun asiaan. Kyselyn tarkoituksena on myos sallia kokemusperaiset

havainnot, jotta asiaa ei ole rajattu liiaksi kyselyn laatijan toimesta ennakkoon.

1.4 Tutkielman rajaukset

Tutkielma keskittyy projektipaillikon nikékulmaan ICT-alan projekteissa. Tdssa tyossa el
ole tarkoituksena kuvata toimintaymparistjd, organisaatiomalleja tai muita tukifunktioita
yksityiskohtaisesti. Naita viitekehyksen osa-alueita kuvaillaan vain sen verran kuin tarpeel-

lista kontekstin ymmartimiselle.

Yleensi projektijohtamiseen liittyva kirjallisuus keskittyy joko tiettyyn johtamismallin ja -
ajattelun viitekehykseen (kuten PMBOK tai PRINCEZ2) seka erilaisten ristiriita- ja ongel-
matilanteiden kisittelyyn. Teoreettinen pohja tydlle perustuu kitjallisuudesta yleisesti 16y-
dettaviin, malleihin ja kuvauksiin projektijohtamisesta. Viitekehykset mairittavit yleensa
hyvin tarkasti projektin struktuuria, miten toimitaan tietyissd vaiheissa, mitd dokumentaa-
tiota tuotetaan jne. Ndma projektinhallintamallit ovat siis hyvin mekanistisia tissa suhtees-
sa. Tdma tutkielma kuvaa lahinna erilaisia syy — seuraussuhteita projektin toimissa seka
kyselyn avulla lihestyy asiaa nakokulmasta, mita kaytinto osoittaa kulmakiviksi onnistu-
neiden projektien johtamiselle. My6s ihmisjohtaminen on mukana vahvasti tdssd tyOssi,
asia jota projektien hallintamallit eivit huomioi yleensa lainkaan, koska niissa thmiset ovat

vain resursseja ja alisteisia projektille ja sen tuotokselle.



1.5 Tutkimuksen rakenne ja tutkimusmenetelmit

Tutkimuksen teoriaosuus tuotettiin heinakuun ja syyskuun 2012 vilisena atkana. Tutkimus
toteutettiin 5.9. — 1.10.2012 vilisena aikana sahkopostitse kyselyhaastattelulla. Kyselyyn
osallistui 11 kokenutta projektipaillikkod eri toimialoilta kuten telekommunikaatio, vahit-
taiskauppa ja prosessiteollisuus.

Vastaanottajille lihetettiin liitteen 1 mukainen lomake tiydennettiviksi. Kyselyn alussa on
muutama yleinen, taustoittava kysymys ja loput ovat avoimia, projektipaallikon tychon

liittyvia kysymyksia.

2 Projektity6 projektipdillikén nikékulmasta

2.1 projektin médritelma

Kirjallisuus mairittelee projektit usein monin sanoin, mutta sisalto sinansi on aina sama.
Project Management Institute on antanut projektille seuraavanlaisen mairitelman: ” PRO-
JEKTT on sarja ainutlaatuisia, monimutkaisia ja toisiinsa kytkeytyvid toimintoja, joilla on
yksi tavoite tai paamaira ja jotka pitdd toteuttaa maarityssa ajassa, maaratylla budjetilla ja
mairittyjen spesifikaatioiden mukaan." (Helsingin yliopisto, 2006). Projektin miiritelmia
on toki kisitelty atkojen saatossa monin tavoin. Tarkempi maaritelmaé projektille pitaa sisal-
ladan seuraavat asiat:

- Tavoite

- Elinkaari

- Itsenidinen kokonaisuus
- Ryhmityoskentely

- Vaiheistus

- Ainutkertaisuus

- Muutos

- Seurannaisperiaate

- Tilaustyo

- Yhteniisyys ja epayhtenaisyys
- Alihankinnat

- Riski ja epavarmuus



(Ruuska 2008, 20 — 21).

Mielenkiintoinen yksityiskohta on my0s itse ”projekti” sana ja sen historia. Sana projekti
on perdisin latinan kisitteestd pro-iectum, jossa pro voidaan ajatella joko eteen tai ulos.
Iectum puolestaan on iacere-verbin partisiipin perfekti ja tarkoittaa heitettya. Alkuperiinen
ajatus on ollut siis 'ulos' tai 'eteen heitetty', ehdotus. Projekti on siis erddnlainen ehdotus
tavaksi hoitaa jokin asia. Sanaa projekti on kaytetty englannissa nykymerkityksessd 1400 -

1600 -luvuilta eteenpiin. (Helsingin yliopisto, 2006.)

2.2 Projektin eri elementit

Kuten tutkielman taustassa kuvailtiin, tdssd tyossa ei syvennyta erilaisiin projektihallinnan
malleihin. On kuitenkin huomattava se seikka, etti tissd syntyy melkoinen dilemma pro-
jektin mairitelman ja sen yleispatevien mallien suhteen. Projekti on ainutkertainen tapah-
tuma tai sarja tapahtumia, asioita ja resursseja. Tasta nikokulmasta katsottuna yleismaail-
mallisen projektinhallinnan ty6kalun tekeminen kuulostaa lihinnd mahdottomalta tehtivil-
td. Ja kuten alla olevasta kuvasta kdy ilmi, projektiin kuuluvat osat voidaan jaotella ja esittdd

monin tavoin.
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Kuva 1: Projektien erilaisia elementtejd. Lihde: Helsingin yliopisto



Projektin eri osa-alueista on kirjoitettu varmasti satoja hyllymetreja materiaalia. Taman
tyon kannalta parhaissa lihteissa asiat kiteytetadn selkeiksi sanoiksi ja lauseiksi, eiké tur-
haan menni akateemiseen aivoitusten taistoon termeista ja opeista. Kuten Antti Arppe on
luentomateriaalissa asian patevasti ilmaissut, projektinhallinta on ytimeltdan yhteisollista
kokemuksen ja sosiaalisen talonpoikaisjarjen soveltamista (Arppe, 2004). Tai kuten Kai
Ruuska toteaa, ettd projektinhallinta on padasiallisesti sekd ihmisten ettd asioiden johtamis-
ta (Ruuska 2008, 33).

Ja kuten Ky6sti Anttonen (Anttonen 2003, 17) kirjassaan toteaa, kaytinnollisesti katsoen
kaikissa projektien johtamis- ja hallintamalleissa ovat samat toiminnallisuudet, vain kiytetty
terminologia vaihtuu. Seuraavassa esitellidn kuitenkin lyhyesti edelld mainitut PMBOK ja

PRINCE2.

2.2.1 PMBOK

Project Management Institute kehitti PMBOK:n eli Project Management Body of Know-
ledgen kokoamaan yhteen projekteissa kaytettdvia terminologiaa ja kaytanteita. PMBOK
julkaistiin ensimmadisen kerran 1983 ja kasikirjan viides versio julkaistaan vuoden vaihtees-

sa 2012/2013 (Wikipedia 2012).

Tama viitekehys kayttdd hallintamallina prosesseja (9 kpl), jotka voidaan jakaa kahteen
tyypplin, projektinhallintaprosesseihin ja tuote-orientoituneisiin prosesseihin. Hallinnan
prosessit jasentdvit itse projektin tyota, tuote-orientoituneet prosessit maarittavat itse lop-

putuotetta tai —palvelua. (Plattonen 2010, 9). Hallintamallin prosessit ovat seuraavat:

- Projektin integraation hallinta
- Projektin kustannukset

- Projektin laajuus

- Projektin laadun hallinta

- Projektin henkilston hallinta



- Projektin viestinta

- Projektin ajankayton hallinta

- Projektin riskien hallinta

- Projektin hankinnat
(Uutela 2012, 7). Niilld on vield 16ydettivissi aliprosesseja, jotka midrittdvit tarkemmin
kunkin tulosta ja tapaa kuvata asioita, esimerkiksi tietylld dokumentaatiomallilla tietyssd

ajankohdassa.

2.2.2 PRINCE2

PRINCE2 on geneerinen projektinhallintamalli, jonka julkisti Ison-Britannian valtion vi-
rasto CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) vuonna 1996 (Hede-
man, Seegers 2009, 1). Malli on moniulotteinen ja melko raskas pieniin projekteihin mutta

se voidaan toki mukauttaa vastaamaan pienemmin hallinnan tarpeita.

Kyseinen hallintamalli jakaantuu seitsemaan periaatteeseen (principles), seitsemain proses-
siin (processes) seki seitsemédn teemaan (themes). Periaatteiden tarkoitus on paaasiallisesti
ohjata projektin paitoksentekoa koko sen olemassa olon ajan. Periaatteet ovat

- liiketoimintaperuste

- roolit ja vastuut

- ohjaus vaiheittain

- poikkeuksilla johtaminen

- tuotokseen panostaminen

- opiksi ottaminen edellisistd projekteista

soveltaminen

(Hedeman ym. 2009, 18 - 22).

Prosesseina PRINCE2 nikee seuraavat toimet:
- Projektin aloitus

- Projektin johtaminen



- Projektin kaynnistys
- Vaiherajan hallinta
- Projektivaiheen hallinta
- Tuotosten hallinta
- Projektin paittiminen
Prosessien tarkoitus on vaiheistaa projektia ja luoda sille selkedsti hahmotettava struktuuri.

(Hedeman ym. 2009, 77 - 78).

Teemojen tarkoitus on helpottaa prosessien toteutumista tarkentamalla niitd. Teemat ovat
- Business case
- Organisaatio
- Laatu
- Suunnitelmat
- Riskit
- Muutokset
- Edistyminen
(Hedeman ym. 2009, 23).

2.3 Projektin toiminnallisuudet

Oli projektin koko ja kesto mika tahansa, siita 16ytyy helposti seuraavat toiminnot:
* Kiynnistys

* Suunnittelu

* Suoritus

* Valvonta

* Lopetus

(Anttonen 2003, 17). On varsin ymmarrettivaa, ettd projektilla taytyy olla selked alku. Sitd

taytyy seurata selked suunnittelu, jotta ymmarretdan mita oikeasti ollaan tekemaissi. Suun-



nittelu, prosessointi, prosessikuvaaminen yms. alkavat jo ennen projektia. Kun konseptit,
prosessit, resurssit ja muut projektin suoritukseen tarvittavat osat ovat valmiina, siirrytaan
suoritukseen ja sen valvontaan. (Anttonen 2003, 19 — 22) Kéytinndssa suorituksen ja val-
vonnan tulisi olla lahes prosessinomaista toimintaa. Suunnitteluun ei pitdisi joutua tieten-
kain palaamaan projektin aikana mutta etenkin suurissa projekteissa ja hankkeissa se on
usein vaistamatontd. (Ruuska 2008, 245 — 246). Tillaisia voivat olla vaikkapa liiketoiminnan
asettamat uudet tavoitteet, prosessitarpeet, resurssimuutokset, lakimuutokset jne. Kun pro-
jekti on saatu sinne mihin se suunniteltiinkin johtavan, tima ainutlaatuinen tapahtuma eli

projekti paitetaan (Ruuska 2008, 245 — 2406).

Anttosen (2003, 19) esittelemissi ajatusmallissa on toinenkin ulottuvuus eli tapahtumat tai
johtotihdet, kuten hin asian ilmaisee. Niitd ovat

— Paamaira

— Thmiset

— Keskittyminen

— Vuorovaikutus

— Muutokset

— Ongelmat

— Parantaminen

Tidssd voidaan nihdi vield kolmaskin ulottuvuus eli yrityksen omat projektinhallinnan oh-

jeet ja toimintamallit.

2.3.1 Projektin padmaira

Projektin padmairin on oltava hyvin selkea ja yksiselitteinen, jotta ainutlaatuinen tapahtu-
ma eli projekti saadaan vietyd maaliin halutussa aikataulussa, sovitulla budjetilla ja oikealla
tavoitteella. (Anttonen 2003, 33 — 38). Paamairan maarittamisen edellytyksena on, ettd
projektin sidosryhmien tai vahintdin tilaajan tarpeet tiedetddn. Sidosryhmien osalta on

mahdollista, ettd heiddn tarpeet selvitetidn vasta projektin alkuvaiheessa.



Paatoksen projektista ja projektin paamaaristd asettaa yleensa organisaation linjajohto.
(Ruuska 2008, 186). Projektin kdynnistystd edeltid usein esiselvitys kohteesta sekd ehdo-
tuksen itse projektista alustavan projektisuunnitelman muodossa (Ruuska 2008, 185 —
1806). Jos projektin paamaara ei ole selked, sita ei ole rajattu riittivan tarkalla tasolla tai pro-

jekti kdynnistetadn litan helpoin perustein, se johtaa usein epatoivottuun lopputulokseen.

(Ruuska 2008, 41 — 42).

2.3.2 Thmiset

Henkil6johtaminen lomittuu vahvasti projektijohtamiseen, koska se on yksi tirkeimmista
osista koko projektia. Projektien johtaminen on mitd suurimmassa maarin thmisten johta-
mista. Ihmiset tekevit projektia ja siitd syntyy tai jaa syntymattd haluttu lopputulos. Ihmiset
ovat yksil6ita, joilla on yksil6lliset tavat ja tarpeet. Lisdksi yhd useammin yhteistydkump-
pani, alihankkija tai joku muu taho tekee joitain osia projektista. Taten yha useampi hanke

on kansainvilinen ja sithen vaikuttaa kielelliset, kulttuurilliset sekd maantieteelliset haasteet.

Vesa Tiirikainen on aika osuvasti kuvannut kirjassaan projektipaillikkod thmisten johtaja-
na: “Erinomaisen projektipaillikon ominaisuuksiin kuuluu kyky keskittyéd tulosten aikaan-
saamiseen muiden ihmisten kanssa. Tdmi edellyttdd ihmisten johtamisen ja tiimityon taito-
ja erityisesti kaytainnonliheisten, konkreettisten tehtidvien suorittamista ajatellen — projek-
teissahan ei ole kysymys kokonaan uusien visioiden tai strategioiden luonnista. (Tiirikainen
2008, 42) Johtamista voi tehdd monella tavalla ja siind on luonnollisesti moniakin erilaisia
ympiristovaikuttajia, kuten organisaatio, organisaation liiketoimintaympiristo, projektin
henkil6iden kompetenssit, tyokalut, tavoitteet. Projektipaallikon tulee olla moniosaaja, joka
pystyy pilkkomaan projektin osiin aina tehtavatasolle saakka. Samalla hinen pitaa hallita
mm. tehtavaketjut, toimia HR-osaajana, johtajana, usein omata teknista ymmarrysta athees-
ta, pystya kommunikoimaan useilla eri tasoilla organisaatiossa ja ulkoisissa projekteissa
asiakkaalle. Erittiin tirkedd on my6s ymmartaa yrityksen liiketoimintaa seka niita prosesse-
ja, joita projekti laheisesti koskettaa (Huovinen, Makkonen 2004, 15). Tama kaikki luo pro-

jektipdillikon ympirille tietynlaisen verkoston, jossa viestintd on monen suhde moneen -



tyyppista ja vaikeasti hallittavaa, etenkin suurissa projekteissa. Mutta siina lienee yksi pro-
jektipaallikon haasteista: hinen tulee hoitaa joskus hyvinkin kompleksista ymparistod nii-
den asiantuntijoiden kanssa, jotka projektiin on allokoitu joko kiinteina tai osittaisina,

vaikkapa virtuaalisina resursseina.

2.3.3 Keskittyminen

Termina keskittyminen on arkikielessa mielenkiintoinen termi ja tuo usein mieleen johon-
kin urheilusuoritukseen (tai sen seuraamiseen) keskittymista, koulutehtavien tekemiseen
keskittymista tai vaikkapa aremmalle autoilijalle kaupungin keskustassa ajamiseen keskit-
tymistd. Tdssd yhteydessi keskittymiselld tarkoitetaan sellaista fokuksen kiinnittdmisti, jolla
projektia viedadn eteenpdin aina alimmalta tasolta business-johtoon saakka. Henkil6koh-
taisella tasolla se saattaa tarkoittaa yksittaisten tehtivien suorittamista kunnolla ja ajatuksen
kanssa omaa osaamista kayttien (Anttonen 2003, 130). Oikea keskittyminen vahentda vir-
heita, lisad tuottavuutta ja siten alentaa kustannuksia. Niiltd osin my0s laatu paranee, koska
suoritteet valmistuvat oikeanlaisina eikd virheenkorjausta ja jo tehtyihin tehtaviin palaamis-
ta tarvita.

Projektin tasolla keskittymistd vaaditaan siitd nikokulmasta, ettd projektin tavoitteet pysy-
vit selkeind, pysytaan suunnitelmassa ja esimerkiksi mahdolliset muutokset ovat hallittuja
ja ymmarrettavid. Vaikeaa on pitad keskittymisté ylla silloin, kun eteen tulee joku yllatyksel-
linen haaste. Siind mitataan sekid projektijohdon ettd usein koko projektiryhmin toiminta ja
ongelmanratkaisukyky. Vaikka tallaiset joskus lihes vuoren kokoiselta tuntuvat ongelmat
ovat kaataa projekteja, ne ovat kuitenkin usein ryhman sisiistd koheesiota vahvistavia teki-

joitd. On saavutettu ryhmiéna jotakin erikoislaatuista. (Anttonen 2003, 134).

2.3.4 Vuorovaikutus

Ihmisten vilinen vuorovaikutus on huikea voimavara, jota ei ehki usein tule ajatelleeksi.
Koska vuorovaikutus on yksi ihmisen perustarpeita, se on my6s luonnollinen osa projekti-
toimintaa. Projektipaillikon nakokulmasta tima on erittdin suuri osa tyota: yksittaisia teh-

tavid tai tehtdvikokonaisuuksia allokoidaan ja kommunikoidaan tekeville tahoille. Johdon
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kanssa viestitddn projektin etenemiseen ja hallintaan liittyvid asioita. Koodaajien tai vaikka-
pa jirjestelmaarkkitehtien kanssa mietitddn edessi olevia haasteita ja niihin liittyviad teknisid
ratkaisuja. Erilaisten palaverien vetiminen, muistioiden kirjoittaminen yms. on my&s vuo-
rovaikutusta, jonka avulla pyritadn askel askeleelta varmistamaan ettd pysytdan tavoitteissa
ja ongelmat saadaan ratkottua.

Vuorovaikutuksen selkeys, tasmallisyys ja ajoituksellisuus ovat erittdin tirkeitd asioita, var-
sinkin mitd suuremmista hankkeista puhutaan. Projekteissa, joissa projektiryhmi on kan-
sainvalinen, haasteena on 16ytad vuorovaikutusmalli, jossa asiat, tapahtumat ja toiminta-
mallit ymmirretain ja tehddin samalla tavalla kulttuuritaustasta riippumatta. (Anttonen

2003, 141 - 151).

2.3.5 Muutokset

Isot projektit sisaltavat aina muutoksia. Vahintaankin aikatauluihin tulee muutoksia esi-
merkiksi sairastapauksien, laitetoimituksien viivdstymisen tai lakimuutoksien atheuttamien
suunnitelmien muuttumisen vuoksi. (Anttonen 2003, 173 — 175). Projekti itsessadn on
my6s muutos: sen tarkoituksena on tuottaa jotakin uutta yrityksen kayttoon (Ruuska 2008,
20 - 21).

Muutoksiin onkin syyta varautua ainakin prosessi- ja paatoksentekijitasolla jo projektin
alkumetreilld. Kun muutostarpeesta keskustellaan, on olennaista selvittad ensin muutoksen
tarpeellisuus. Onko muutos tehtdvi nyt, voiko sen tehdi vaikkapa seuraavassa projektin
vatheessa vai voisiko sen jattda jopa nyt kokonaan tekematta ja ottaa se paivityskohteeksi
sitten kun projekti on jo paattynyt. Suurissa projekteissa ja hankkeissa tahan on usein va-
rauduttu ja muutosten hallinnasta voi vastata asiantuntija osana projektiryhmai. Heiddn
tehtdvind on tehdéd perusty6 valmiiksi ja selvittdd muutoksen perusteet, vaatimukset ja
prioriteetti. Kun timid midrittely on saatu valmiiksi, tarpeet voidaan esitelld johdolle, asian
omistajille sekd projektille. T4t kautta saadaan yleensid konsensus aikaiseksi ja saadaan so-
vittua tarpeelliset tehtivit ja niiden aikataulut ja vastuut. Tosin se voi vaatia useammankin

palaverin ja pitkan listan perustelujen lapikaymista eri osapuolten valilla.
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2.3.6 Ongelmat

Kuten todettua, ihmiset tekevit projekteja ja ihmiset tekevit virheitd. Ongelmia on niin
projektien sisalla kuin ulkopuolellakin ja joillakin haasteilla ei ole suoranaisesti edes mitaan
tekemistd projektin kanssa, mutta ne aiheuttavat ongelmia (Anttonen 2003, 185). Esimer-
kiksi huhtikuussa 2010 Islannissa sattunut tulivuorenpurkaus atheutti aikataulumuutoksia
laitetoimituksiin Euroopassa, joka aiheutti monille projekteille ongelmia Suomen Kuvaleh-
ti 2010). Sellaisiin ongelmiin jotka ovat projektin ulottuvilla, osataan onneksi jotenkin va-
rautua. Kun projektin vuorovaikutus on kunnossa, usein esille nousevat erilaiset ongelmat
ja keskustelut siitd, tulisiko nithin varautua vai ei. Samalla kdyddin usein my&s neuvonpitoa
siitd, miten niitd voidaan pyrkid ehkidisemddn ennalta tai ongelman ilmentyessd ne voidaan
hoitaa. Ongelmat ja riskit onkin syyta pitaa esilla koko projektin ajan.

Yksi usein kaytetty tyokalu projektien hallintaan ja raportointiin on yksinkertainen neli-
kenttd (kts. Kuva 2). Sen avulla esitetaan viimeisimmat saavutukset, poikkeamat ja ongel-
mat, tulevan jakson toimet sekd riskit ja niiden lieventiminen. Tdhdn malliin voidaan yh-
distda esimerkiksi ns. litkennevalomalli, jossa eri toiminnot voidaan esittda eri vareilla.
Esimerkiksi jos projekti on aikataulussa ja budjetissa, voidaan kokonaistilannetta kuvata
vihredlld virilld. Sen alla olevassa osiossa voidaan esittdd tarkemmalla tasolla vaikka aika-
taulu, budjetti, resurssit, sisalto jne. kukin omalla termeillain ja liikennevalovarilld. Tama

on monille selked ja helppo tapa nihdd nopeasti missd menndin.
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Projektin kokonaistilanne

Projektiin liittyvat lisatiedot kuten resurssit, budjetti yms.

Saavutukset Tulevan jakson toimet

Poikkeamat ja ongelmat Riskit ja niiden lieventaminen

Kuva 2: Projektin raportointimalli

2.3.7 Parantaminen

Usein parantaminen ajatellaan ainakin Suomessa sellaisena toimena, joka on tehostamista,
thmisten uuvuttamista suuremmalla tyotaakalla, tai se koetaan niin, ettei ole tarpeeksi hyva
jossain. Projektikulttuurissa se tarkoittaa useita asioita, eikd yleensd mitddn edelld mainittua.
Se viittaa usein laatuun. Se voi tarkoittaa esimerkiksi ohjelmistokehityksessd ohjelman toi-
minnan nopeuttamista tai vakautta. Isoissa hankkeissa se voi merkitéd jonkin laatujirjestel-
min kiyttéd (Anttonen 2003) tai esimerkiksi taloushallinnon projekteihin isoissa organi-
saatioissa kuuluvan SOX-kontrollin jarjestimista ja raportointia.

Parantaminen on siis projektin suorituksen aikana tarpeellinen ja huomioitava osa, johon
tarvitaan voimavaroja. Mutta se liittyy myos luonnollisesti projektin paattimiseen. Vaikka
projektiryhma onkin usein yksil6llinen, tietyt henkil6t tulevat melko varmasti toimimaan

yhdessi tulevissakin projekteissa. Tdstd syystd projekteista olisi syytd tehdd jonkinlainen
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raportti siitd, mitd projektin aitkana opittiin. Namaé ovat erittain tarpeellisia tietoja, kun teh-
ddan jotain lopetettua projektia sivuavaa hanketta, kiytetian samoja yhteistyokumppaneita
tai toimitaan jonkin maan lainsadadinnén mukaisesti. Ja nama opit ovat uusillekin projektin
tekijoille tarpeellisia pitkien hankkeiden aikana, koska sitd kautta saa opin suoraan eika sitd

tarvitse opetella kantapain kautta.

3 Projektin osa-alueiden johtaminen

Usein kuultua ja ehki jo kulunutta fraasia mukaellen voidaan kysyd, “mistd on hyvit pro-
jektipdillikot tehty?”. Ruuska (Ruuska 2008, 141) viittaa yhdysvaltalaiseen tutkimukseen,
jonka mukaan projektipédallikon tirkeimmit osaamisalueet ovat

- Projektityon luonteen ymmartiminen

- Viestintiataidot

- Paitoksentekokyky

- Muutosten hallinta

- Suunnittelu- ja aikataulutustekniikat

- Kustannusten arviointi- ja seurantamenetelmat

Ja aivan kuten kenelld tahansa johtajalla organisaatiossa, hinen tehtivindin on toimia de-

legoijana, organisoijana, koordinoijana ja integroijana (Ruuska 2008, 137 — 140).

3.1 Kaynnistysvaihe: Esitutkimus ja projektin suunnittelu

Organisaatiolla voi tulla tarve kdynnistaa projekti hyvin monenlaisista syistd: tehddan uu-
distus vanhenevaan jarjestelmaan, muutetaan litketoimintaa tai jokin muu ulkoinen tekija
kuten lakimuutos aitheuttaa muutostarpeen. Niiden tietojen ja tarpeiden pohjalta tehddin
esitutkimus, jossa kartoitetaan hankkeen edellytykset ja sithen liittyvi tavoiteasetanta. Tut-
kimuksen tuloksena projektin asettaja paattaa, tullaanko projekti kdynnistimain vai ei. Esi-
tutkimuksen avulla tulisi syntya tietoja seuraavista tekijoista:

* Tekniset ja toiminnalliset tavoitteet
* Mahdolliset, ndhtivissi olevat ongelma-alueet

¢ Kustannusarvio
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* Totvottu aitkataulu
* Edellytykset projektin onnistumiselle

* Lopputulos (alustava rajaus esitutkimuksen pohjatiedoilla)

(Ruuska 2008, 35 - 36).

Kun tima tyo on tehty, alkaa varsinaisesti projektipaallikon ty6. Téssa kohdassa tirkein
tapahtuma on, ettd projektipaillikko ja projektin asettaja (tyon tilaaja) keskustelevat projek-
tin tavoitteista ja rajauksesta. Tamin tarkoituksena on varmistaa, ettd molemmilla on sa-
manlainen nakemys projektista seké sen tavoitteista ja rajauksista. (Ruuska 2008, 37).
Projektisuunnitelma voidaan luoda hyvin monella eri tavalla ja pitdid sisdllidn monia eri
asioita. Yksi mahdollinen malli on Anttosen (Anttonen 2003, s 110 — 114) esittima malli,
jossa projektisuunnitelma jaetaan seuraaviin osiin: paamaira, WBS, PERT (tai jokin muu
logiikkadiagrammi (Ruuska 2008, 184)), Gantt, kustannukset ja suunnitelma (Anttonen
2003, 110). Paamaira on siis saatu jo aiemmin esitutkimuksen tuloksena ja tarkennettu
keskusteluilla. Seuraavaksi luodaan WBS (Work Breakdown Structure) eli tehtivihierarkia.
Tamin toimen tarkoituksena on jakaa tavoite ensin pienempiin osiin (otsikkotasolla) siitd
tarkentaa aina yksittaiseen tehtivian saakka. (Anttonen 2003, 112). Mikali projektin koh-
teena on suurempi kokonaisuus kuten esim. kokonaisen jirjestelman uusiminen, yksittai-
sen tehtdvitason miirittiminen voi olla litan suuri asia esitettdvaksi niiden valtavan madrin
vuoksi. Tarkempi kuvaus voi olla liitteena aikataulun kanssa (Anttonen 2003, 116). Nai-
den tehtivikokonaisuuksien suoritusaika tulisi olla yhdesti kahteen viikkoa, jotta niitd voi-
daan jatkossa seurata helposti (Anttonen 2003, 110). Hyvin pienissa (muutaman kymme-
nen tyopaivin) projekteissa vastaava ajanjakso voi olla puoli piivaa tehtidvia kohden.
PERT eli Program evaluation and review technique on USA:ssa ohjusohjelman yhteydessa
1950-luvulla kehitelty projektien suunnittelu- ja seurantamenetelmi (Anttonen 2003, 113).
Tidssd yhteydessi sen tarkoitus on ldhinni etsid ja 16ytdd projektin riippuvuudet projektin
eri osille ja muille liittymille, esimerkiksi muihin projekteihin. Tama on tirked tieto siksi,
ettd tiedetddn mitkd kokonaisuudet pitdd tehdid ja missi jirjestyksessd. Projektin ulkoisten
liittymien osalta on my6s tirkeaa tietad niiden aikataulut, mikéli ne edeltivat oman projek-

tin toimia. Jos yrityksessa on samanaikaisesti menossa esimerkiksi kirjanpito-ohjelmiston
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uusiminen ja johdon talousraportointijirjestelmin uusiminen, jilkimmadisen projektin on
tiedettdvi, missd vaitheessa edellinen on ja milloin se valmistuu. Raportointijirjestelmi ei
toimi jos sinne ei voida sy6ttdd informaatiota kirjanpidosta, joka kertoo yrityksen taloudel-
lisen tilanteen.

Gantt-kaavion tarkoituksena on esittda aikataulu piirroksena (Anttonen 2003, 113). Siina
kukin tehtivi(kokonaisuus) nikyy graafisena viivana ja tietyn pituisena ajanjaksona. Tama
havainnollistaa aikataulua ja selkeyttida kokonaisuuksien ja yhteyksien hahmottamista. Mo-
net nykyaikaiset projektinhallintaohjelmistot kuten esimerkiksi Microsoft Project kaytan-
ndssi yhdistdd Gantt-kaavion ja logiikkadiagrammin seki tarvittaessa kustannukset ja re-
surssit, jolloin voidaan helposti nihdi aikataulu ja niiden riippuvuudet.

Projektin kustannukset kiinnostavat varmasti ainakin projektin tilaajaa. Téssd vaitheessa
tehddan kustannusarvio koko projektille. Ensinnakin on syytd aina painottaa, etta kyseessi
on ennuste tulevista kustannuksista perustuen saatuihin lahtotietothin projektista seka teh-
dyistd tydmdadri- ja resurssiarvioista. (Ruuska 2008, 210). Ongelmana budjetoinnissa on
usein tarkkuus: koska yksi projektin maaritelmaan liittyvista seikoista on se, ettd projekti on
tavalla tai toisella uniikki, mitiin suoraa vertailukohtaa ei vilttimaitti ole saatavilla. Tamai
toki koskee muitakin projektin osa-alueita mutta etenkin kustannuspuolella tima on vaike-
aa.

Niistd osista saadaan koostettua varsinainen dokumentaatio: projektin organisointi seki
erilaiset tyOtavat ja toimintamallit vedetdan yhteen ja projektipaallikké tuottaa projekti-
suunnitelman (Anttonen 2003, 109). Ja vaikka suunnitelman teko on projektipaillikon ka-
sissd, koko projektiryhman on syyta osallistua laatimiseen, silld asiantuntijat osaavat kertoa

tyomairat omalla osa-alueellaan (Ruuska 2008, 179).

3.2 Rakentamisvaihe

Kun ollaan paisty eteenpiin liiketoiminnan perusedellytyksistd maarittaa projektin tarvetta
ja sisaltod, siirrytaan rakennusvaiheeseen. Tama jakaantuu usein maarittely-, suunnittelu-,

toteutus-, testaus- ja kayttoonottovaiheisiin (Ruuska 2008, 39 & Anttonen 2003, 16 - 17).
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Vaikka jo aiemmin projektille luotiinkin suuntaviivoja, vasta tassa vaiheessa mennaan tar-
kemmin sisdltéon ja asiaa tarkastellaan eri nakokulmista.

Miirittelyvaiheen tarkoitus on kuvata lihinnd toimintaa. Mitd jirjestelmalld oikein tehddin.
Tuloksena on erilaisia rakennekaavioita, toiminnallisia ja muita loogisia kuvauksia jarjes-
telmaésta. Tdssd vatheessa el oteta kantaa tekniikkaan. (Ruuska 2008, 39)
Suunnitteluvaiheessa tuotetaan varsinainen tekninen kuvaus siita, miten mairittelyvaiheen
kuvaama ratkaisu teknisesti toteutetaan. Tarkeda on kuvata mahdollisimman yksityiskoh-
taisesti kaikki tekniset rakenteet, mahdolliset liittymit sekd rajapinnat, jotta selvitystydhén
el tarvitse enda palata toteutusvaiheessa.

Toteutusvaiheen tulisi olla hyvin suoraviivainen toimenpide. Tarkoituksena on toteuttaa
juuri ne asiat, jotka ovat aiemmin maaritelty ja suunniteltu. Samalla tuotetaan asiaan liittyva
dokumentaatio ja mahdolliset kdyttoohjeet loppukayttijille (Ruuska 2008, 39)

Kun siirrytdan testausvaiheeseen, tarkistetaan ettd tuotos vastaa sille annettuja vaatimuksia
seka teknisesti ettd toiminnallisesti. Kuten yleensa, tissa kohdassa 16ytyy usein vield pal-
jonkin virheita, vaikka testausta onkin syyta suorittaa koko rakentamisen ajan. Mutta tes-
tausvaiheen systemaattisuus ja kokonaisuuden testaus 10ytad usein eri tavalla virheet kuin
yksittdisten komponenttien testaus rakentamisvatheessa. (Ruuska 2008, 39)
Kiytto6nottovaihe on viimeinen vaihe koko ketjussa: siind valmis tuotos viedddn tuotan-
toon ja muut tukitoimet kuten tuotetuki- ja koulutukset on annettu asianosaisille ja yllapi-

don vastuut ja prosessit ovat valmiina tuotantokayttoa ajatellen. (Ruuska 2008, 39)

3.3 Projektien hallinta ja johtaminen

Edelld on esitetty jaottelua, jonka mukaan itse projekti ositetaan ja jonka pohjalta siti to-
teutetaan ja seurataan. Koska tarkoituksena on etsia vastauksia ICT-projektin hallitsemi-
seksi, taytyy itse hallintatoimea purkaa osiin. Projektin hallinnalla tarkoitetaan usein itse
toteutuksen ja sithen liittyvin ohjauksen muodostamaa kokonaisuutta. Toteutusprosessilla
tarkoitetaan kaikkea sitd, mika edesauttaa ja tahtad suoraan projektin lopputuleman aikaan-
saamiseksi. Ohjausprosessi puolestaan kuvaa sitd, miten projektia ohjataan vastaamaan

haluttua paamaaraa. Ruuska 2008, 31).
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Projektin vetdjan itsensa puolestaan mainitaan usein olevan moniosaaja, jonka kompe-
tenssi kattaa kaikki projektin osa-alueet itse varsinaista toteuttavaa tyota lukuun ottamatta.
Projektipaallikko ei saakaan olla asiantuntija kuin oman osuutensa kautta. Onhan projek-
tipadllikon keskeisend tehtdvini johtaa ja luoda ryhmille toimiva ympdristé. Ruuskan

(Ruuska 2008, 30) mukaan projektin hallinta on

- suunnittelua

- paatoksentekoa

- tolmeenpanoa

- ohjausta

- koordinointia

- valvontaa

- suunnan nayttamista

- ihmisten johtamista

Tasta listasta viimeistd pidetadn selkedsti tirkeimpani yksittdisend tekijana. Mikali ihmisten
johtamisessa on vaikeuksia, projektin lopputulos tai koko projekti itsessdin voi olla vaaras-
sa (Ruuska 2008, 31). Johtamiseen itseensd puolestaan liittyy omia haasteita, etenkin kun
ICT-projekteissa on kyseessa yleensi asiantuntijoista koostuvan (projekti)organisaation
johtaminen. Tdssa usein korostuu osaamisen ja tietamyksen johtamisen nakokulma (Kiérk-

kainen 2005, 84).

3.3.1 Johtaminen ja itsetuntemus

Ehdottomasti tirkein voimavara kaikille on omasta itsestd 16ytyvit erilaiset osaamisalueet.
Jos johtaja el tunnista itsedan, tarpeitaan, heikkouksiaan ja kykyjaan, hinen ei ole mahdol-
lista johtaa tuloksekkaasti muitakaan. Olennaista on siis tietdd, millainen on itse ja miten
sitd pystyy hyodyntimain. Menestyvan johtamisen lahtokohtana on ymmirtda oman ajat-
telun ja toimien vaikutukset toimittaessa muiden ihmisten kanssa. Myoskdin johtajan ke-
hittymisessa ei saa olla kyse opitun ja oppien mekaanisesta toistamisesta tai soveltamisesta,
vaan henkilén oman toiminnan tavoitteellisesta ja joustavasta suhtautumisesta erilaisten

ihmisten, tilanteiden ja yrityksen tavoitteiden suhteen. (Ahman 2004, 95)
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3.3.2. Yhteisollinen johtaminen

Yhteisollinen johtaminen on tullut tunnetuksi lahinna matriisiorganisaatioiden kautta. Yh-
teisollisen johtamisen tavoitteena ja tarkoituksena on saavuttaa positiivisia tuloksia kehit-
tymisen, innostamisen ja innostumisen kautta (Karkkainen 2005, 76). kun samanhenkiset
thmiset tekevit yhteista asiaa kuten projektia, lopputuloksena on yleensa erittdin hyva tii-
mihenki ja innostava ilmapiiri. Ihmiset ovat usein avoimempia, jolloin heikkouksia ei
yleensi peitelld ja thmisistd 16ytyy itseohjautuvasti omat vahvuudet joiden avulla tulosta
saadaan aikaan. Vastuun kantaminen onnistuu tillaisessa tiimissd erinomaisesti koska kai-
killa on tasaisesti vastuuta ja tyo on itsessaian mielekista jolloin jdsenet usein ottavat itse
vastuuta tekemisestdan ilman esimiehen valiintuloa (Karkkainen 2005, 76). Esimiehen rooli
korostuu arkipdivin toimissa entistd enemmin valmentavassa roolissa ja tiimin/yksikon
operatiivisena esimiehena. Toisin sanoen Yhteisollinen johtaminen on myos jaettua johta-

mista (Karkkainen 2005, 82).

3.3.3. Virtuaalinen johtaminen

Virtuaaliorganisaatiossa tyontekoa ei ole sidottu aikaan eiké paikkaan ja toiminta tapahtuu
paaasiallisesti erilaisten tietoverkkojen vilitykselld. Talld ei siis suoranaisesti tarkoiteta esi-
merkiksi tyon tekemista satunnaisesti vaikkapa kotitoimistolta, joskin sekin voidaan virtu-
aaliseksi tyonteoksi tietenkin laskea. Virtuaalinen organisaatio on osittain tai kokonaan
toiminnoiltaan virtuaalinen. Virtuaaliset organisaatiot ovat usein osa asiantuntijaorganisaa-
tiota. Monesti ympari maailmaa sijaitsevat asiantuntijat tai — ryhmat kuuluvat osaksi jotain
suurempaa ryhmaa tai organisaation osaa. Eri aikavyohykkeet, kielet, ty6tahti ja osaamista-
sot seka kulttuuritekijat luovat tekemisestd ja sen johtamisesta erittdin haastavia toimenpi-
teitd. Tdllaisissa asiantuntijaryhmissa tyoskentely lisdd usein valtavasti tiedon mairii ja
osaamista. Monesti esimerkiksi virtuaalisissa tapaamisissa voi olla myds hyvin erilaisia ih-
misia eri rooleissa (asiantuntijoita, esimiehia, yhteistybkumppaneita jne.), jotka kaikki luo-

vat vield omat ulottuvuutensa kiytivaan kommunikaatioon.
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Virtuaalijohtamisessa korostuu yhteisollisen johtamisen periaatteet koska ryhmin osaami-
nen on saatava esille ja ryhmaan pyrittava luomaan sellainen ilmapiiri, jossa ongelmanrat-
kaisu on mahdollisimman vaivatonta ja tuloksellista. Mahdollisimman hyvin ty6skente-
lyilmapiirin, avoimuuden, aktiivisuuden ja hyddyllisyyden tavoittelu on suotavaa. Jos virtu-
aaliorganisaation jasenet kokevat tillaista yhteisollisyytta, paastaan helpohkosti sithen tilaan
ettd ryhma pystyy toimimaan joustavasti ja jakamaan keskeniin informaatiota lihes samoin
kuin fyysisesti lihempani toisiaan olevat henkil6tkin. Virtuaalisen yhteisén johtamisen
haasteet kulminoituvat padasiallisesti etdisyydestd johtuvaan kommunikoinnin, koor-

dinoinnin ja paiatoksenteon monimutkaisuuteen (Karkkiinen 2005, 93).

3.4 Projektiviestinti

Viestinnan merkitysta ei voi viheksya. Jos ja kun ithmiset tekevit projektit, se on ryhmissi
tyoskentelya ja asioista viestimistd. Sama pitee projektipaallikk6on, jonka tehtiva on pro-
jektista vastaavana esimiehend myos viestid selkedsti ja vastuullisesti. Hinella (esimiehena)
on vastuu viestien vahvistamisesta ja eri suunnista ja — tasoilta tuleviin kysymyksiin vas-
taamista (Korhonen & Rajala 2011, 21). Oli kyse sitten organisaatiotasoisesta viestinnasta
tai projektin sisilld tai niiden valilla tapahtuvasta viestinnasta, viestinnalle 16ytyy muutama
yhteinen tekija:

- Tuetaan sitd toimintaa, jota ollaan tekemassa

- Viestinnin avulla luodaan tySyhteisélle profiili

- Informoidaan eri osapuolia

- Thmisten perehdyttiminen tyohon, tehtaviin ja yhteis6on

- Ollaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa
(Ruuska 2008, 80).
Projektiviestinti ei sindnsa paapiirteiltdan eroa mitenkain esimerkiksi organisaatioviestin-
nasta. Viestinnin painopiste kuitekin muuttuu sen mukaan, missa vaiheessa projektia ol-
laan menossa. Projektin alkuvaiheessa viestintd on padosin siséista, koska silloin tehdaan
kehitys- ja suunnitteluty6ta. Koska projektilla on vain joukko suunnitelmia ja ratkaistavia

haasteita, projektin ulkopuolelle suuntautuvaa viestintaa ei juurikaan ole (Ruuska 2008,
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103). Tasta tekee poikkeuksen ldhinna projektin ohjausryhmalle suoritettava viestinté, sa-
moin kuin tilaajaan kohdistuva viestinta.

Mitd pidemmille toteutuksessa menniin, sitd tirkeimmiksi nousee ulkoisen viestinnan
mairi ja tarve. On tarpeellista pitda erilaiset intressiryhmat tietoisena projektin tuotoksista

ja aikatauluista (Ruuska 2008, 104).

3.5 Projektien riskit

Projekti pitda aina sisallidn epavarmuuksia ja muuttuvia tilanteita. Joskus usean pieneltakin
vaikuttavan ongelman tapahtuessa samaan aikaan voi lopullinen vaikutus olla merkittava
esim. budjetin tai itse lopputuotoksen osalta. Tillainen riski syntyy silloin, kun tiettyyn ta-
pahtumaan tai asian tilaan liitetddan negatiivinen arvo (Ahteensuu 2008). Jotta niistd epa-
varmuuksista ja muutoksista voidaan pédstd selvyyteen, on syytd suorittaa riskien arviointi.
Ensin pyritaan selvittimaan, mika tai mitkd ovat sellaisia vaaroja ja vahinkoja, jotka voivat
olla mahdollisia projektin kuluessa (Ahteensuu 2008). On erittdin tirkedd, ettd ndmi riskit
tunnistetaan ja kuvataan, jotta niiden kdsittely ja ymmairtiminen on kaikille selvdd. Samalla
my6s tutkitaan riskin toteutumisen todennikdoisyys sekd niiden vakavuus (Ahteensuu
2008). Miti pidempi projekti, sitd enemmin matkan varrelle mahtuu riskejd. Mutta than
jokaista riskid ei ole syyti listata. Tdrkedd on 16ytii riskit, jotka edelld mainitun mallin mu-
kaisesti toteuttavat yhtdlon toteutumisen todennikdisyys kerrottuna riskin vaikutuksella ja
niiden tulo on suuri (Ruuska 2008, 252). Ahteensuu (Ahteensuu 2008) huomauttaa, ettd
samalla on myo6s erotettava seurausten arviointi seurausten (negatiivisen) arvon maarityk-
sestd. Niiden osatekijéiden summana syntyy riskienhallinnan kisite, jonka avulla pyritdin
hallitsemaan mahdollisia riskejd. Usein riskit ndhdéddn taloudellisesta nikékulmasta ja esim.
henkilostovajaukseen liittyvat riskit johtavat aikataulun pitkittymiseen ja mahdollisiin tuo-
ton menetyksiin. Toisaalta jokin riskitaso voi olla hyviksyttava ilman ettd se aitheuttaa toi-
menpiteitd. Téllaisesta voidaan pitdd esimerkkini vaikkapa uuden jirjestelmin kdyttéonot-
toa ja vanhan jirjestelmin yllipidon jatkoa. Kun jotain vanhaa jirjestelmai ollaan uusimas-
sa, se pidetdan tuotantokadytossa vaikka uusi jarjestelméd myohastyisi. Néin on olemassa

varasuunnitelma projektin riskin toteutumiselle. Jos toinen vaihtoehto olisi se, ettd vanha
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jarjestelma sammutetaan tiettynd paivina mutta uusi ei toimikaan, tima tilanne olisi kata-

strofaalinen. (Ahteensuu 2008)

3.6 Projektien ongelmat

Kliseisesti voitaneen todeta, ettd projektien ongelmia on vihintdiankin yhtd monta kuin on
projektejakin. Tama johtuu jo siitd seikasta, ettd koska projekti on uniikki, myos siitd kum-
puavat ongelmat ovat titen uniikkeja. Absoluuttisesti ndin ei toki vélttimittd ole ja erilai-
sissa projekteissa on tormatty tasmilleen samotihin asiothin, mutta informaation puutteen
takia titd tietoa el ole saatu kayttoon. Projektit epaonnistuvat useammin hallinnan ja mene-

telmien puutteesta kuin teknisisté syista ( Ruuska 2008, 41).

The Standish Groupin tekemin tutkimuksen mukaan vuonna 2009 vain 32% projekteista
onnistui. Jopa neljannes kaikista projekteista epaonnistui (keskeytettiin tai tuloksia ei otettu
kayttoon syysta tai toisesta) (Myllymiki, Hinkka, Dahlberg, Uimonen 2011). Samaisessa
tutkimuksessa selvitettiin myos projektin koon vaikutusta onnistumiseen. Hankkeen ko-
konaisbudjetin ollessa yli 10 miljoonaa dollaria, vain 2 % hankkeista onnistuu, kun alle 750

000 dollarin hankkeissa onnistumisprosentti on 46 (Myllymaki ym. 2011, 9).

3.6.1 Projektin puutteellinen valmistelu ja suunnitteluvirheet

Kai Ruuska (Ruuska 2008, 41) kirjoittaa osuvasti projektien valmistelun haasteellisuudesta:
’projektitoiminnalle olisi kunniaksi, jos joka toinen projekti olisi jatetty asettamatta.”” Myl-
lymaki (Myllymaki ym. 2011, 26) tutki Suomalaisten yritysten projektien epaonnistumisia
nimenomaan ICT-projektien osalta. Tutkimuksessa 16ydettiin epdonnistuneille projekteille
yleensa useita syita, jotka johtivat ei-toivottuun lopputulokseen. Ylivoimaisesti yleisin syy
(98 Yo:ssa prosentissa tapauksista) yhtend ongelmanluojana oli nimenomaan valmisteluvai-

heen ongelmat ja puutteet (Myllymaki ym. 2011, 38 — 39).

Projektin valmistelun tarkoituksena on selvittad, onko projektin asettamiselle vahvoja pe-

rusteita. Projektihan on investointi, jonka kannattavuus tulee selvittid mahdollisimman
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laaja-alaisesti (Ruuska 2008, 41). Tosin tissd on poikkeuksena esimerkiksi lainsddadinnén
muuttumisesta johtuvat projektit, jotka on pakko toteuttaa niiden mahdollisesta kannatta-
mattomuudesta huolimatta.

Koska projekti maaritellian hyvin pitkalle heti alussa, se my6s mairittelee projektin kulkua.
Jos suunnittelu laiminly6ddin tai tehddan vairin perustein, ongelmat kostautuvat viimeis-
tddn toteutusvaiheessa. Yleisid virheitd suunnittelun saralla ovat tydmairiarvioiden ja aika-
taulujen optimistisuus, henkiléiden kiytettivyyden arvioinnin virheet, henkil6stén koke-

mattomuudesta johtuvat virhearviot seki riippuvuudet muihin tehtiviin tai projekteihin.

(Ruuska 2008, 50 - 51).

3.6.2 Projektin rajaus

Kuten jo aiemmin on todettu, projektilla on oltava selked paamaira. Sinne ei paasta ilman
selkedi rajausta projektiin kuuluvista osista ja toimista. Yhta lailla tirkedd on listata ne sei-
kat, joita projektiin ei kuulu (Ruuska 2008, 42). Muutoin joudutaan helposti tilanteeseen,
jossa otaksutaan tiettyjen asioiden kuuluvan projektiin. Talld my6s pyritidn estimiin uusi-
en tehtivien mukaan ottamisen matkan varrella. Toki jos jotain tdysin olennaista puuttuu
niin ne on korjattava mutta muussa tapauksessa muutosten tekeminen matkan varrella
pelkin olettamusten pohjalta vie projektin epitoivottuun lopputulokseen. Jo pelkistain
muutostarpeiden hallinta ja rajausten jatkuva tarkistelu tarkoittavat usein siti, ettd projekti

on huonosti rajattu ja suunniteltu (Ruuska 2008, 43).

3.6.3 Projektin epirealistiset tavoitteet

Tami on oikeastaan jatkumoa projektin rajaukselle ja sen ainakin osittaiselle epaonnistumi-
selle. Useimmiten tima ilmenee aikataulun pettimisena: projektit resurssit eivit ole vas-
tanneet tehtavaa tyomairai ja sitd kautta toteutuneeseen ajankayttoon (Ruuska 2008, 48).
Lisaresursointi ei kuitenkaan yleensi paranna tilannetta enda siina vaitheessa kun aikataulu-
paineet ovat kovimmillaan. Tdma johtuu siitd, ettd uudet henkil6t on ajettava projektiin
sisddn ja se kuormittaa projektiryhmaa entisestaan (Ruuska 2008, 49). Ruuska listaa muu-

taman mahdollisen syyn eparealistisiin odotuksiin. Naitd ovat mm.
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- Sisdisten tavoitteiden tai ulkoisista tekijoistd johtuva paine projektiorganisaatioon
vaatien litan nopeasti tuloksia

- Projektille ei voida osoittaa tarpeeksi resursseja tai niiden jirjestiminen on liian ai-
kaa vievaa

- Miellyttimisen halu tai esimiesten taholta tapahtuva pakottaminen johtaa eparealis-
tisiin aikatauluihin

- Toimitaan vastoin ns. hyvia kiytint6ji eli projektin on tehtiva lopulliset suunnitel-

mat ennen kuin rajaus on tarkoin suoritettu

3.6.4 Johdon sitoutuminen ja tuki

Etenkin siséisissa projekteissa johdon tuki on aivan olennainen osa projektitoimintaa. Kun
tiedetddn ettd projekti on kiinnostava ja tarpeellinen yritykselle, sen saama huomio on tir-
ked kannustin itse projektille ja siind tyoskenteleville ihmisille. Mutta jo perusedellytykset
kuten resurssit ja rahoitus ovat usein vahvemmin jirjestettyjd johdon tuella. Ja kun projek-
tilla on selkeit litketoimintavaateet, johto on aktiivisesti mukana hankkeessa ja voi tuoda
myo6s omaa osaamistaan mukaan. Kun projekteissa tulee viistaimatta erilaisia haasteita
eteen, niitd voidaan viedd organisaatiossa ylospiin ja johdon sitoutumisen avulla voidaan
saada nopeitakin ratkaisuja aikaiseksi. Tosin tissd kohdassa mm. yrityskulttuurit, organisaa-
tiorakenteet vaikuttavat tahdan malliin hyvinkin paljon.

Mikali sitoutuminen hiipuu, talle taytyy olla jokin syy. Projekti saa resurssinsa organisaatiol-
ta ja jos tukea ei talle enai ole, projekti on vaistamatta vaikeuksissa (Ruuska 2008, 44). Jos

perusteita projektin jatkamiselle ei endd ole tai se muuttuu radikaalisti esim. ulkoisista syisté

johtuen, timikin paitds on tehtivi selkedsti johdon toimesta.

3.6.5 Resursointi

On hyvin yleista, ettd projekti saa resursseiksi osa-paivaisia henkil6ita organisaatiosta. Ta-
mi aiheuttaa yleensa ongelmia jo sitoutumisessa aikataulujen ja tehtivien suhteen (Ruuska
2008, 45). Ongelmaksi muodostuu hyvin usein my6s ’kahden esimiehen” malli; jossa on

vastattava molemmille omista toimista. Ja kun nama eivit vilttdmatta ole linjassa toisiinsa

nihden, timi aiheuttaa ongelmia vihintdinkin tekijille itselleen.
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3.6.6 Organisaation sisdiset nikemyserot

Kuten edelld todettiin, organisaation ja projektiorganisaation vilinen suhde voi toisilla ta-
soilla olla ongelmallinenkin, vaikka itse projekti onkin (toivottavasti) asetettu ensimmaisen
toiveesta ja maarayksestd. Linjaorganisaatio voi myo6s kokea, etta projektipaallikko tavoit-
teineen toimii linjaorganisaation puolella. Tdma puolestaan usein johtaa mm. raportoinnin
tuplaantumiseen, jossa projektipaallikké raportoi tekemisidan sekéd projektille etta linjaor-
ganisaatiolle (Ruuska 2008, 46). Linjaorganisaatio kun on paaasiallisesti tehtavalahtoinen
seurannassaan siina missa projekti on sitoutunut vain tavoitteeseensa. Projektipaallikon

toiminta-alue onkin maariteltava yhta lailla tarkasti kuin projekti itsekin.

3.6.7 Puutteelliset aikataulut

Aikataulu on se kdytinnon viline, jonka perusteella projektin kulkua seurataan ja tehddin
ennusteita tulevasta. Usein aikataulutuksessa vastaan tulevia ongelmia ovat:

- Liian ylatasolla olevat tehtivit tai niitd puuttuu
- Graafinen malli ei vastaa todellisuutta (esim. aikajanan pituus ei kuvaa yhtdjaksoista
suoritusta)

- Varmuusmarginaalien puutteellinen kaytto

- Aikatauluja ei piiviteta tarpeeksi usein

- Aikataulu ei ole luettava tai yksiselitteinen
(Ruuska 2008, 51). Jatkuva projektin peilaaminen aikatauluun ja tehtéiviin on siis merkitta-
vi osa projektipaillikon ty6td. Kuten aiemmin jo on todettu, muutaman piivin lipsuminen

aikataulusta yksittaisilld osa-alueilla merkitsee jo muutaman viikon lipsumista kokonaisaika-

tauluissa. Sen kiinni ottaminen milld tahansa jarjestelyilld on vahintadnkin haastavaa.

3.6.8 Projektin episelvi elinkaari ja vilitavoitteet

Kaikissa projektia kuvaavissa malleissa yksi tarked osa on aika. Tama tarkoittaa sita, ettd
projekti alkaa ja paattyy tiettynd ajankohtana. Projektit saattavat alkaa hieman hatarasti,
kun usein kay niin ettd aloituskokous on pidetty ja sitd seuraa useamman viikon hiljaisuus

keskeneriisestd suunnittelutyosta johtuen (Ruuska 2008, 52). My6s projektin jasenilld voi
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esimerkiksi olla vield rippeité edellisestd projektista kasilld, jonka takia selkead siirrosta teh-
tavissd el my6skidin tapahdu.

Projektilla on my6s oltava selkeitd etappeja matkan varrella. Naita virstanpylviita (miles-
tones) on hyvi olla sopivin vilein projektin aikana. Niiden tarkoituksena on selventid pro-
jektin rakennetta ja mahdollistaa toteutuksen katselmoinnin suhteessa suunnitelmiin. Na-
mi etapit rakennetaan usein jonkin tietyn suuremman kokonaisuuden loppupuolelle. Tisti
johtuen tyoteho lisdantyy tita virstanpylvasta kohden, koska ne merkitsevit myos tietyn
ajanjakson paattymistd, jonka sisalld on tietty méara tehtivia saatava suoritettua. (Ruuska

2008, 53).

3.7 Hallinto, ohjaus ja valvonta

Kirjassa ”Miksi tietojirjestelmiprojekti epdonnistuu? 16ydettiin projektin kokonaishallinto
syylliseksi projektien vaikeuksista jopa 80 %o:ssa tapauksista (Myllymaki R. ym. 2011). Ko-

konaishallintoon liittyvit tehtdvit ovat mm. ohjauksen, valvonnan ja viestinnan tehtivia.

Jotta projektia voidaan ohjata ja valvoa, sen kiytdssd on oltava valvonta- ja raportointijir-
jestelma (Ruuska 2008, 218). Raportointijarjestelmin tarkoituksena on tuottaa informaatio-
ta ohjauksen tueksi ja jotta voidaan puuttua poikkeamiin projektin edetessd. Valvonta it-
sessain koostuu lihinna toistuvasta raportoinnista seka projektin johtoryhmityoskentelys-
ta (Anttonen 2003, 201). Raportointijarjestelma voi olla yksinkertaisimmillaan yhdelle si-
vulle mahtuva selked taulukko, johon kustakin osa-alueesta vastaava laittaa raportointikau-
den tiedot esille (kts. kappale 2.3.6). Se voi my6s olla ithan oikea tietojirjestelma, josta saa-
daan hyvin monenlaista informaatiota erilaisin tavoin ja menetelmin.

Kun raportointijirjestelma pitaa sisalladn oikeanlaista informaatiota, sen perusteella voi-
daan tarkastella aiemmin tehtya suunnitelmaa sithen, mika on raportoitu tilanne nyt. T4a-
min analyysin pohjalta tehddan sitten tarvittavia toimenpiteita, mikdli sithen on syyta
(Ruuska 2008, 218 — 219). Projektipaallikon tulee siis ymmirtaa kasilld oleva informaatio ja

tehda siitd oikeat johtopditokset. Tamin tiedon avulla hin johtaa joukkojaan viestimilld
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ryhmalleen ja muuttamalla hieman projektin toimintaa, jotta tulos saavutetaan oikealla ta-
valla.

Projektin johtoryhma on my6s kiinnostunut niistd ohjaustoimista, onhan johtoryhmian
puheenjohtaja yleensd myos projektin tilaaja. Projektipaallikko johtaa, valvoo ja ohjaa pro-
jektia. Johtoryhma tekee samaa mutta suuremmassa mittakaavassa (Ruuska 2008, 144).
Johtoryhmin tarkoitus on seurata ajankdytt6d, budjettia ja etenemistd seki tehdd padtdksid
nididen asioiden suhteen mikali tarvetta on. Johtoryhma ei siis ota yleensa tarkemmin kan-
taa sisaltoon, ellei kyseessi ole pieni projekti. Johtoryhma on siis ylin padittiva elin projek-
tia koskevissa asioissa (Ruuska 2008, 144). Siind missa projektipaallikko saa tarpeellisen
ohjaus- ja valvontainformaation raportointijirjestelmista, ohjausryhma saa sen projekti-
paallikolta. Tassd korostuu jilleen projektipdillikon viestinnilliset ja strategiset taidot, silld
johtoryhmalta paatoksia pyydettiessda on pystyttava esittimain selkedsti asiat ja nithin liit-
tyvit erilaiset vaihtoehdot. Ja varsinkin kun usein johtoryhmin pditostd vaativat asiat ovat
negatiivissavytteisid, kuten viivistykset, budjetin ylitykset tai resurssihaasteet (Ruuska 2008,
149).

3.8 Laadunvarmistus

Jo pelkki laadun kisitteellistiminen on haasteellista, ellei periti vaikeaa. Sille ei ole olemas-
sa yhtd yksiselitteistd mallia. "Laadun kisitteen kuvaaminen on aina suhteellista riippuen
maarittajin omista intresseista, arvoista, uskomuksista, tarpeista ja pyrkimyksista seka
oleellisesti my0s siitd ilmiodstd, jonka kannalta laatua tarkastellaan™ (Parrila 2002). Koska
kyseessd on subjektiivinen kisite, projektin laatu ja sen varmistaminen tytyy jotenkin
muokata mitattavaksi suureeksi ja kriteeristoksi. Laadunvarmistusta tulee suorittaa koko
ajan, ei vain korjata lopputestauksessa julki tulevia virheitd (Ruuska 2008, 235). Sen tulee
ulottua seka mairittely-, toteutus- ja testausvaiheisiin ja seuraaviin toimiin:

- Laadunhallinta

- Projektinhallinta
- Auditointi

- Katselmointi

- Vaatimusten mukaisuus
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- Prosessien mukaisuus
- Versionhallinta

- Muutostenhallinta

- Vaatimustenhallinta

- Konfiguraationhallinta
(Niinivirta 2009, 28 — 29).

Laatu ei siis ole pelkistdin esimerkiksi projektin tuottaman ohjelmiston tekniseen toimin-

nallisuuteen liittyvi asia vaan se on selkedsti suurempi kasite.

3.9 Projektin pdittiminen ja tulosten mittaaminen

Kun projekti saavuttaa tavoitteensa, projekti tulee selkedsti myos paattiaa koska se et itses-
tadn lopu. Projektihan voi toki pdittyd ennen tavoitteen saavuttamistakin esim. taloudelli-
sesti kestamattomaan tilanteeseen, mutta yhta lailla projekti on lopetettava selkedsti. Kun
tuotos on projektin nikokulmasta valmis, se luovutetaan tilaajalle (Ruuska 2008, 266).
ICT-projektien osalta yleisena tapana on my0s sopia tilaajan kanssa koekaytosta tietyn,
ennalta sovitun ajan. Niin varmistutaan lopputuloksesta seka sithen liittyvista kriteeristéjen
tayttymisestd laadun, toiminnallisuuden tai muiden seikkojen osalta (Ruuska 2008, 266 —
267). Tama tietysti tarkoittaa my®0s sitd, ettd koko projektiorganisaatio ei voi purkautua
vaan sielld on oltava edelleen valmius korjaaviin toimiin, mikali vield esiintyy jotain yllatta-
via, joka el huolellisesta testaamisesta huolimatta ole tullut esille.

Kun tilaaja hyviksyy tuotoksen siirrettavaksi tuotantoon, kaikki tarvittavat tehtavat on teh-
ty ja projektin ohjausryhma antaa tistd kirjallisen vahvistuksen, voidaan siirtyd varsinaisiin
projektin paatéstoimiin. Ensin projekti on syyta ilmoittaa paittyneekst, jotta projektiorga-
nisaatio voi siirtya toisiin tehtaviin (Ruuska 2008, 269). Usein tahan liittyy my6s informaa-
tiota siitd, miten esimerkiksi tuotanto tulee tapahtumaan ja ketka projektin jasenista tulevat
olemaan mukana jatkossakin tuotteen tai palvelun ylldpidossa ja kehityksessi. Toisekseen
projektista on syyté tehdéd loppuraportti. Loppuraportti voi olla viimeinen johtoryhmalle
annettu raportti (Anttonen 2003, 230 — 231) mutta se voi olla my6s projektin sisdinen ra-
portti, joka on yksityiskohtaisempi nikemys projektin etenemisesta itse projektin silmin.

Sen tulisi sisaltaa asian tarkastelua ainakin ajankdyton, resurssien (henkil6-, laite- ja talou-
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delliset resurssit), organisaation ja lopputuotoksen suhteen (Ruuska 2008, 272). Raporttiin
pédsee usein my6s lopputuotokseen liittyvit jatkokehitysideat, joita viistimittd syntyy pro-
jektin kuluessa.

Miten sitten maaritelldan ja mitataan projektin tulokset? Projekteille ei ole olemassa yleis-
patevaa mittaristoa tulosten mittaamiseksi. Projektille taytyy siten rakentaa jokin mittaristo,
joka yleensd kuvaa projektin sisill6llisid, toteutukseen liittyvid, taloudellisia ja ajankdytt66n
liittyvia ulottuvuuksia (Ruuska 2008, 274). Mittariston tulee siis kuvata projektia seki itse
lopputuotteen (asiakasnidkokulma) kuin itse projektin nakokulmasta (tuotantoniakokulma).
Anttonen (Anttonen 2003, 232 — 234) esittelee oman arviointimallinsa, jossa ensin arvioi-
daan, projektin menestymista aikataulun, lopputuloksen ja kustannuksissa pysymisen suh-
teen. Niissd voidaan tehdi painotuksia halutulla tavalla. Seuraavaksi projektia arvioidaan
viiden pddkohdan eli kiynnistyksen, suunnittelun, suorituksen, valvonnan ja lopetuksen
suhteen. Kullekin kohdalle on méiritelty joukko tarkentavia kysymyksid, jotta tilannetta
saadaan avattua. Kolmanneksi arvioidaan kappaleessa 2.3 esitetyt ”johtotihdet” eli pda-
maira, thmiset, keskittyminen, vuorovaikutus, muutokset, ongelmat ja parantaminen. Na-
mi vastaavat lihinna projektin siséisiin kysymyksiin siitd, miten tuotantoprosessi itsessaan

sujui, miten sitd voisi kehittda ja mité siitd voi oppia.

4 Tutkimuksen keskeiset tulokset

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin sahkopostitse lahetettavalld kyselylld 5.9. — 1.10.2012 valisena aikana.
Kyselyyn osallistui 11 kokenutta projektipaallikkoa eri toimialoilta kuten telekommunikaa-
tio, vahittaiskauppa ja prosessiteollisuus. Vastaanottajille lahetettiin liitteen 1 mukainen
lomake tiydennettiviksi oman nikemyksensd mukaan. Kyselyn alussa on muutama ylei-
nen, taustoittava kysymys ja loput ovat avoimia, projektipaallikon tyéhon liittyvia kysy-
myksid. Kysely toteutettiin téilld tavoin, jotta jokaisen oma nakemys paisee esille, eikd haas-

tattelijan omat nikemykset aiheesta vaikuttaisi vastauksiin.
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4.2 Vastaajien laadulliset taustatiedot

Oli erittdin mielenkiintoista paneutua vastanneiden projektien vetédjien erilaisiin ndkemyk-
siin ja painotuksiin. Heilld on ty6kokemusta projektien vetimisesta ICT-sektorilla oli nel-
jan ja viidentoista vuoden vililtd, mediaanin ollessa 10 vuotta. My6s projektien koko,
luonne ja sisalto vaihtelivat merkittiviasti: esimerkiksi budjettien osalta pienimmat projektit
olivat n. 30 000 euroa, suurimpien hankkeiden budjetin ollessa useita miljoonia euroja.
Ajankiytollisesti projektit olivat yhdestd kuukaudesta muutamaan vuoteen (hankkeet). Ni-
kokulmaeroja syntyl my6s sen perusteella, olivatko vastaajat mukana sisdisissa vai ulkoisis-
sa hankkeissa ja olivat ostajan tai toimittajan puolelta.

Kaikki kuitenkin luonnehtivat selkeésti omaa tekemistain ja johtamisen haasteita seka
edellytyksid. Projektipdillikon tehtivd on moninainen kuten teoriaosuudesta kiy ilmi ja
samaa tukee myos tehty haastattelu. Mitdan yhtéd suurta “viisasten kived” ei projektijohta-
misen teoriaksi edelleenkdin 16ytynyt menestyksekkiidn johtamisen valossa. Mutta muuta-

mia huomionarvoisia kohtia kylla.

4.3 Projektin padamadiri

Jotta projektilla on onnistumisen mahdollisuudet, sen padmairi tulee olla kirkkaana mie-
lessa. Ja projektilla tulee olla vain yksi padmaira selkeyden vuoksi. Suurin osa vastaajista oli
sitd mielta, ettd on tarkeda keskustella suoraan projektin omistajan kanssa. Usein projektiin
liittyvilld osapuolilla on erilaisia nikemyksid projektista, sen sisallosta ja aikataulusta. Mutta
projektin omistajan kautta saadaan periaatteessa se tieto ja paamaari projektille, jota pro-
jektiryhmai tulee seuraamaan. Projektin omistaja on my6s se taho, jolta pyydetddn hyvik-
syntd projektin kaynnistamiselle.

Yhti tirkednd pidettiin sitd, ettd projektiryhma saa asiantuntemuksensa esille jo tissd koh-
taa. Kun projektin omistajan kanssa keskustellaan tavoitteista ja niitd mahdollisesti iteraati-
on avulla pyritaian kirkastamaan, projektiryhman asiantuntemusta halutaan tuoda esille ja
tata kautta esittda erilaisia toimintavaihtoehtoja. Tdma on usein tarpeen vaikka projektin

omistajalla onkin usein selkei visio tuotettavasta asiasta: hyvin usein kéy niin etta nama
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vaatimukset on kuitenkin niin korkealla tasolla maaritelty, ettd se jattaa liian paljon avoimia
kysymyksia ja siksi iteraation merkitys on suuri ICT-hankkeissa.

Vaatimusmaarittelyn kautta paidstdan jo alussa sithen, mitké tekijit tulevat maarittimaan
projektia sen jaottelun ja kulloisenkin valmiuden toteamiseksi. Vaatimusmairittelyn avulla
saadaan siis luotua karkea struktuuri projektille ja sen vilitavoitteille ja lopulliselle paamaa-
rille sekd hyvaksymiselle. Kuten eris vastaaja totesi, "Iman hyvin mddriteltyji vaatimnksia ei ole
mahdollista arvioida, etti onko projektin tavoittelema muutos toteutettn vai ei’.

Mielenkiintoista oli havaita, ettd vain kaksi vastaajista kaytti maarittelytyohon strukturoitua
mallia. Muissa tapauksissa paamaaria haarukoitiin vapaasti keskustelemalla tai tekemalla
omistajalle jonkinlainen alustava hahmotelma siitd, mitd projekti voisi sisallollisesti olla.
Tidssd siis saattaisi olla kehittdmistydlle tilaa sen osalta, mitéd ja miten 16ydetddn projektin
paamaira ja sithen oleellisesti liittyvit tekijat seka liittymat muihin toimintoihin ja projek-

tethin.

4.4 Projektin vaiheistus ja niiden kriittiset tekijat

Osallistujilta tiedusteltiin my6s nikemysti siitd, mitkd tekijit ovat projektipdillikon kannal-
ta kriittisimpia viisiosaiseen vaihejakoon (kaynnistys, suunnittelu, suoritus, valvonta, lope-

tus) peilaten.

4.4.1 Kiynnistys

Tillaisen edelld mainitun jaottelun kautta ilmeni selkedsti kaksi erilaista vastausta kidynnis-
tysvaitheen kriittisimmaksi tekijiksi. Toisten mielesta (noin puolet vastaajista) kaynnistys-
vaiheen kriittisin tekijd on resurssit (taloudelliset, henkil6- ja laiteresurssit) sekd niiden
varmistaminen. Toinen ryhma oli sita mielta, etta kidynnistysvaiheen kriittisin tekija on pro-
jektin omistaja, jonka kanssa suoritetaan vaatimusmairittely projektin paamairan selkeyt-

tamiseksi.
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4.4.2 Suunnittelu

Tassa kohdassa vastauksissa oli hieman hajontaa. Osa vastaajista painotti tehtidvipohjaista
suunnittelua vaatimusmairittelyn pohjalta. Tata kautta he pystyivat maarittelemadn, millai-
sia tyomaaria kuhunkin tehtidvdan kuluisi. Vain kaksi vastaajaa puolestaan naki, ettd timan
vaiheen tarkoitus on luoda kattavampi suunnitelma, josta selvidisi tarkempi projektin kul-
ku, budjetti seki resurssit (eli projektisuunnitelma). Tyomaidrdarvioiden osalta haluttiin
myos tietdd resurssien kompetenssi eli patevyys. Tyomairaarviot voivat heittaa suurestikin
jos ne on tehty pelkin oletuksen varalta kunkin osaamisen tasoon perustuen. Ammattilai-
nen suorittaa luonnollisesti nopeammin saman tehtavan kuin vahemmin kokenut.
Vastauksissa oli my6s muutama muu mielenkiintoinen kommentti. Kaksi vastaajista ilmaisi
suunnittelun olevan myo6s viestinnallinen asia eli heidan nakemyksensé perusteella suunnit-
telun tulee tapahtua projektiryhmain jasenten vilisen kommunikaation avulla, ei omassa
“tutkijan kammiossa” yksin istuen. Vuorovaikutuksen avulla pyrittiin siis parempiin tulok-
siin.

Eris vastaaja puolestaan kertoi, ettd heidin organisaatiossaan suunnitteluvaihe jitetidn
usein kokonaan pois. Syyna tahin kiire aloittaa toteutus ja paastd aikataulussa maaliin. Vas-

taaja kuitenkin huomautti timin vaiheen poisjaamisen kostautuvan myohemmin.

4.4.3 Suoritus ja keskittyminen

Kuten aiemmin on todettu kirjallisuuteen viitaten, toteutuksen pitdisi olla melko lailla puh-
dasta suorittamista ja suunnitelman toteuttamista. Tama on kuitenkin ehkd enemman ide-
aalimaailman malli, silld projektipaallikot 16ytavit kiytinnon tyGssa useita kompastuskivia,
joihin suoritus saattaa kaatua tai ainakin nididen kanssa pitda olla erityisen tarkkana toteu-
tuksen aitkana. Vastaajat 10ysivit seuraavia kriittisia tekijoita:

- Toimittajahallinta

- Ongelmanratkaisukyky

- Tyon suorittaminen huolellisesti

- Projektin tavoitteiden seuranta (taloudellinen, tuotokset, aikataulu)

- Best practices eli parhaat kiytannot
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- Kommunikaatio
- Resurssit

- Priorisointi

- Johtaminen

- Resurssien ammatillinen osaaminen

Tidstd voidaan helposti pditelld, ettei yhtd yksittistd kriittistd tekijad voida nimetid toteutus-
vatheen tarkeimmaksi. Toisaalta tissa kiteytyy projektipaallikkyys siind mielessa, ettd vaikka
kaikki edelld mainitut tekijat harvemmin nousevat tarkeiksi yhta aikaa samassa projektissa,
projektipaillikké todennidkoéisesti kdy ne ldpi uransa aikana kuitenkin. Paljon puhuttua mo-
niosaamista siis tarvitaan.

Tidssd yhteydessd on my6s hyvd mainita projektipdillik6iden ndkemyksistd siitd, miten tiimi
pidetaian keskittyneena tehtiviin suorituksen aikana. Tarkein yksittidinen tekijd on yhteisen
tavoitteen selkeys ja ettd se on kommunikoitu kaikille ja kommunikointia my0s toistetaan.
Tarpeeksi yksinkertainen ja mitattavissa oleva tavoite on helppo esittda ja omaksua.
Fokuksen nihtiin myos pysyvin oikeassa suunnassa silla, ettd tehtavit oli jaoteltu ja niita
seurattiin saannollisesti. Valitettavasti kysely ei tuottanut vastausta sithen, milla tavalla ja
tasolla seuranta vaikuttaa fokukseen: kun tehtivid raportoidaan ja seurataan, tuoko se pro-
jektipdillikolle tunteen fokuksen pysymisestd oikeassa asiassa vai tekijille tarpeellisuuden
tunteen siitéd, ettd hian kokee tyonsa tarkeiksi koska sitd seurataan. Joka tapauksessa seuran-
ta antaa tiedon siitd, missd menndan tehtivien suhteen ja tarvitseeko esim. ajankayttoa
muokata. Henkil6kohtaisella tasolla timi tuottaa tiedon siitd, onko annettu panos ollut
riittdva val pitaako pystya suoriutumaan paremmin tavoitteiden tayttamiseksi. Nain saatu

tieto auttaa ymmartamain, mihin pitda keskittya ja mitka ovat toissijaisia seikkoja.

4.4.4 Valvonta

Siind missa projektijohtamisen teoria paaasiallisesti maarittad valvonnan suoraviivaisena

toimintona raportoinnin tuottaman informaation perusteella projektipaallikon tekemaksi
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johtopaatokseksi, timan tutkimuksen mukaan valvonta on paljon muutakin. Seuraavat
niakemykset nousivat esille vastauksissa valvonnan kriittisinta tekijad etsittdessa:

- Raportointi ohjausryhmille ongelmatilanteissa

- Jarjestelmallisyys, maaraimuotoisuus

- Laadunvarmistus

- Miiritysdokumentaation/ projektisuunnitelman pohjalta tapahtuva seuranta (seki tilaajaa
ettd toimittajaa palveleva)

- Etenemisen ennakointi ymparistoa seuraamalla (pelkit statusraportit sekéd toteumat eivat
riita)

- Projektity6ssa olevien kannustaminen

- Tehokas, pitkalle automatisoitu raportointi ja projektitiimille nikymaton valvonta

- Sopimustekninen osaaminen

- Sdannollinen raportointi

Useat vastaajat painottivat kovia arvoja valvonnan osalta. Valvontaa tulisi suorittaa koor-
dinoidusti ja strukturoidusti. Vain yksi vastaaja oli sita mielti, projektissa mukana oleville
on tirkedd tdssd kohdassa my6s tehdd selviksi heidin tirkeytensd koko projektille ja sen
lopputuotokselle. Eli vaikka valvotaan niin senkin voi suorittaa pehmeampia arvoja hyvak-

si kayttaen.

4.4.5 Lopetus

Vastaajat olivat melko lailla samaa mieltd lopetuksesta ja sen tarpeellisuudesta. Paino-
tuseroja loytyi hieman itse lopetusajankohdasta aina laadullisiin mittareihin saakka. Seuraa-
via nikemyksia esitettiin sille, mika on projektin pdittimisen tarkoitus tai tirkein tekija:

- Vaatimuslistan mukainen tulosten arviointi

- ”Lessons learned” eli opitun arviointi

- Laatutavoite ja objektiivinen suorituskyky

- Dokumenttien laatu ja kattavuus

- Resurssien vapauttaminen
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- Miaritelld projektin paittyminen
- Saavutettiinko kriteerit projektin lopettamiselle
- Projektin tuotosten siirtiminen linjaorganisaatioon

- Projektin tulokset julkaistu ja projekti paatetty asiakkaan kanssa

Koska kysymyksen asettelulla haettiin tirkeintd tekijdd, yhdessd vastaukset oikeastaan ko-
koavat teoreettisen tietimyksen projektin paattamisesta eli projekti paatetaan virallisesti
tilaajan kanssa, jotta projekti voidaan todeta toimitetuksi ja siirrettiviksi tuotantoon. Tidstd
seuraa resurssien vapautuminen muihin tehtiviin ja projektista voidaan luoda dokumentaa-

tio, miten projektissa suoriuduttiin eri osa-alueilla.

4.5 Projektity6n haasteiden ehkidiseminen

Projekti on yhtd suurta muutosta ja esteiden raivaamista. Projektipdillikén nikokulmasta
katsottuna haasteita riittid enemman kuin tarpeeksi mutta niitd on kuitenkin jollakin tavalla
hallittava. Kaksi seikkaa nousi selkeisti ylitse muiden haasteiden hallinnan osalta ja ne ovat
kommunikaatio ja selked vastuunjako. Kommunikaatiolla tissa yhteydessa tarkoitetaan sita,
etta koska projekti on lihes jatkuvaa muutosta, eri osapuolet kommunikoivat keskendin ja
osaavat toimia sen mukaisesti sopeuttamalla omaa toimintaansa kokonaisuutta palvelevak-
si. Tdhan liittyvana tirkeana osana toimii selkeat vastuut: kun ryhman osapuolille on selvi-
tetty velvoitteet, vastuut ja aikataulut, heiddn tehtivindin on toteuttaa lopputuotos. T4lld
vihennetdan kommunikaation tarvetta ja virhetilanteita, koska suunnitelma on yhteisesti
jaettu ja hyvaksytty. Kaikki pysyvit periaatteessa tietoisina siitd, mitd muualla tapahtuu,
mikali asiat menevat kuten on suunniteltu. Ja mikéli kaikki ei mene sovitun mukaisesti,
palataan tuohon aiemmin esitettyyn eli viestintaan.

Haastateltavat halusivat my6s nostaa joitakin muita haasteiden ehkdisijoitd esille ja nditd
olivat mm. johtajuus, seuranta ja kaytettava projektimetodologia. Johtajuus nousee esille
kun haasteita ilmenee ja jonkun on pidettivi langat kisissd ja ndytettdvd suunta. Toisaalta
projektin johtaja toimii taas ’palomuurina” linjaorganisaation ja projektiorganisaation va-

lissd pyrkien mahdollistamaan tekijoiden keskittymisen projektiin. Yhti lailla johtaja pyrkii
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varmistamaan esimerkiksi resursseja silloin, kun ne ovat linjaorganisaatiosta lainassa eivat-
ka ole sataprosenttisesti projektin kdytettavissd tyoajan puitteissa. Resurssien vahyys johtaa
luonnollisesti aikataulujen pettimiseen. Seuranta nahtiin tirkeéksi toimeksi sen vuoksi, ettéd
ilman nykytilan tuntemusta on mahdotonta ennustaa tulevaa. Jos nyt ollaan esimerkiksi
hieman ylitetty budjetti, todennikdisesti ylitys kasvaa projektin edetessi, koska perinteisen
ennustemallin mukaisesti tyémaird kasvaa loppua kohden. Ilman seurantaa ei myoskdin
voida viestid oikealla tasolla, koska perusteet oikeanlaiselle viestinnille puuttuvat. Kiytet-
tivistd projektimetodologiasta puolestaan kommentoitiin, ettd tirkedd on kaikkien ymmir-
tavan, miten kaytettava malli toimii. Sita ei tarvitse valttamatta osata kovin syvillisesti (ai-
nakaan toteuttavan tason), mutta sen perusteet on syytd tuntea. Koska kaikilla on yhteinen
tunnettu toimintamalli, joukko thmisid toimii talloin ldhes automaattisesti ryhmana kéytet-

tavissd olevan viitekehyksen mukaisesti.

4.6 Projektijohtamisen haastavimmat alueet ajankaytollisesti

Kysyttiessa projektipaallikoiltd, mitkad johtamisen alueet vievit eniten aikaa, vastaukset
olivat hyvin erilaisia. Hajonta oli suurta lihinna siksi, ettd haasteet luonnollisesti vaihtelivat
sen mukaan, onko kyseessa ollut sisdinen tai ulkoinen projekti. My6s silld oli merkitysta,
minkd kokoinen oma organisaatio ja projektiorganisaatio ovat. Kuten todettua, mitd pie-
nempi projekti, sita enemman projektipaallikkokin joutuu tekemain ja ottamaan kantaa
muuhunkin kuin puhtaasti johtamiseen.

Joillekin projektipaillikéille eniten aika vieva yksittdinen toimenpide oli pienet ylldttavat
muutokset. Tallaisia muutoksia olivat mm. henkil6resurssien akilliset muutokset sairastu-
misten tai muiden, ei projektiin liittyvien tydtehtdvien muodossa tai tekniset ongelmat ty6-
vilineiden osalta. Etenkin henkil6resurssien osalta tehtivien teettiminen jollain muulla
henkil6lla on usein ongelmallista, vaikka varahenkil6 olisikin ennalta nimetty. Tama johtuu
siitd yksinkertaisesta syysta, ettd yleensd nimetty henkilé on jo muutoinkin taysin tyollistet-
ty joko pelkistdan projektin taholta tai mahdollisesti my0s linjaorganisaationsa taholta.
Niin ollen henkil6n/henkiléiden kuormitus menee selkedsti yli 100 %:n, jolloin edes yli-

toiden teettimiselld ei yleensd tyotd saada pysymdin sovitussa aikataulussa. Hyvi projekti-
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suunnitelma toki kestda pienet vaihtelut mikali se on rakennettu varmuusmarginaaleja hy-
viksi kayttiden eli pieni litkkumavara sallitaan mm. maaraaikojen suhteen.

Monia muitakin seikkoja ilmeni, jotka aiheuttavat pdanvaivaa tai ainakin ajankulua projek-
tipaallikoille. Téllaisia olivat mm.

- konseptointi

- suunnittelu ja tiedon kerddminen

- testaus

- litketoiminnan tahtotilan maarittiminen

- vaatimusmadrittely

- projektiseuranta ja raportointi

- johtaminen

- dokumentointi

- viestinta

- hallinnolliset seikat kuten laskutus tai tuntikirjaukset

- suhdetoiminta

- muuttuvat prioriteetit

- kolmansien osapuolien sitoutumattomuus

Viimeinen kohta eli kolmansien osapuolten sitoutumattomuus esiintyi kyselyssa siten, ettei
projektia mukana tekemassa oleva kolmas osapuoli (kuten vaikkapa laitteistotoimittaja)
pystynyt sitoutumaan tehtdviinsi ajankdyton tai budjetin suhteen. Tdmi on ongelma, joka
esiintyy usein pitkissd projekteissa. Projektin alkuvaiheessa pyydetdin tarjouksia tai kustan-
nusarvioita tarvittavien ohjelmistojen tai komponenttien osalta. Jos tarjouspyynnon ja to-
dellisen hankinta-ajankohdan vili on suuri, usein kiy niin, ettd etenkin komponenttien
hinnat ovat muuttuneet alkuperiisesti. Jos budjetti on tiukasti laadittu, timi voi aitheuttaa

ongelmia.
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4.7 Menestyksen tekijit projektijohtamisessa

Kysyttiessi projektien vetdjiltd, mitkd ovat heiddin mielestddn 3 — 5 tirkeintd asiaa projekti-
johtamisessa, vastausten kirjo oli melko suuri. Muutama vastaaja ajatteli kysymyksen lahin-
nd siten, mitkd ovat tirkeimpid asioita koko projektille, ei pelkistidn niiden johtamiselle.
Toisaalta asian voi ajatella niinkin péin, ettd mité asioita projektille tuleekaan eteen, ne ovat
kaikki niitd johdettavia ja kasiteltdvia asioita. Selkedsti tarkeimmiksi tekijoiksi (n. 65% vas-
taajista) nousivat kuitenkin selkeédsti kommunikaatio ja tarkka projektin laajuuden seka ta-
voitteiden rajaus.

Kommunikaatiota kasiteltiin hyvin laajana kisitteend. Se néhtiin erittdin tirkeana tekijana
niin projektin sisilla tapahtuvana viestien vaihtona kuin myos eri osapuolten vilisena tie-
donsiirtona. Tallaisia osapuolia ovat esimerkiksi projektiin kuuluvat laite- ja ohjelmistotoi-
mittajat seka tietenkin asiakkaat. Viestintd oli oleellisena osana my6s projektin korkeim-
malle johdolle eli ohjausryhmaille. Kommunikaation my6s haluttiin olevan avointa. Ku-
kaan ei kuitenkaan nostanut esille mitdan erityistd asiaa viestinnan sisallosta tai sen laadus-
ta.

Toinen tirked tekijd oli jo edelldkin mainittu projektin laajuuden ja tavoitteiden rajaus. Lii-
an usein projektien kdynnistimiselle on kiire, eika tilaajataho malta suorittaa loppuun tark-
kaa tavoitteiden mairittelyd, joka puolestaan antaisi selkeimmain kuvan projektin laajuu-
desta. Tdma vaistimatta siirtda ongelmat tuonnemmaksi eli projektin tarkka sisilté joudu-
taan kuitenkin tekemdin jossain vaiheessa, koska suorituksen aikana joudutaan tekemdin
sitd kautta erilaisia valintoja etenemismalliksi. Loppujen lopuksi kdykin niin, ettd aikaa on
kaytettykin enemman koska osa resursseista on joutilaana siksi, ettd maarittelyja joudutaan
tekemiin eika heille voida antaa suoritettavia tehtivia sitd ennen. Jos mairittely olisi tehty
aiemmin pienemmalld ryhmalld ja kunnolla, suoritus olisi suoraviivaisempaa eivitkad kus-
tannukset nousisi.

Muina erittdin tarkeina tekijoina nihtiin jatkumona tarkoille rajauksille ja paamaarille realis-
tinen projektisuunnitelma seki projektin ohjausryhma. Projektisuunnitelma voi elad pro-
jektin varrella mutta sen pitad perustua faktoihin. Jos suunnitelma on kovin optimistinen

tai pessimistinen, sen seuranta tai ainakin toteuttaminen menee kovin vaikeaksi. Liian kiread
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suunnitelma tuottaa pettymyksid ajankdyton ja budjetin suhteen ja voi vaikuttaa my6s asia-
kassuhteisiin. Toisaalta liian viljaksi laadittu suunnitelma aiheuttaa yleensi tekijoissddn sen
tunteen, ettd asian ehtii tekemaian mychemminkin. Talloin fokus karkaa helposti eiki val-
mista tule kuitenkaan.

Projektin ohjausryhmin toimintaa tarkasteltiin kahdesta suunnasta, sen antaman tuen ja
ammattimaisuuden sekd omistajuuden mukaan. Koska projektien vetdjilld ei ole muita
esimiehia (projektissa) kuin ohjausryhma, se on paikka josta halutaan toimille tukea tarvit-
taessa. Tatd kautta ohjausryhmin jaseniltd my6s odotetaan ammattimaisuutta ymmartda
projektitoimintaa ja kohdealuetta sekd sitd, ettd projektin omistajuus my6s nikyy ohjauk-
sessa. Ilman omistajan lisnaoloa ohjausryhman toiminta koettiin vaillinaiseksi, koska paa-
toksid pyydettiessa sielld ei ole ketain joka voisi sanoa, mihin suuntaan olisi seuraavaksi
mentdvi kyseisten olosuhteiden vallitessa. My6s substanssiosaamisen tirkeys oli esilld,
koska ilman titd ohjausryhma koettiin vahemman tarpeelliseksi elimeksi, koska se ei pysty
ottamaan kantaa esitettyihin asioihin tarpeeksi tehokkaasti.

Muina esille nostettuina asioina huomioitiin mm. projektipdallikon kyvykkyys paitoksente-
koon sekd omatut henkil6johtamisominaisuudet, riskienseuranta seki yleinen projektin
tilan seuranta. My6s ennakointi, dokumentointi ja oikeat resurssit nahtiin menestyksen

tekijoind projektijohtamisen kannalta.

4.8 Henkil6johtajuus ominaisuudet

Kysymyksella ”jos valitsisit projektijohtajaa suureen tiimiin, millaiset henkil6johtajuus
ominaisuudet painottuisivat valinnassasi?” haluttiin saada projektipillikét katsomaan asiaa
projektin ulkopuolelta ja millaisia tekijoitd he haluaisivat hyvissa projektijohtajassa (itses-
saan?) nahda. Talla kysymykselld haettiin my6s nikokulmaa sithen, mité erilaiset projekti-
johtamismallit eivat huomio eli humaanisuutta ja sitd, ettd thmiset tekevit projektit, eivat
toteuttamiseen kaytettavat mallit.

Ehdottomasti tirkein kriteeri hyville henkildjohtajalle on kyky huomioida ihmiset ja hei-
din tarpeensa. Taman ei nihty rajoittuvan pelkistain tehtavatasolle vaan koko henkil66n

ja jopa tyon ulkopuolelle. Hyvi johtaja ymmartia henkil6lla olevan elaméda my6s projektin
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ulkopuolella. Tyo, erilaiset vastuut ja vapaa-aika lomittuvat itse kunkin elamissi ja tisté
syntyvit mahdolliset ristiriidat voidaan kotjata joustolla, jonka hyvi johtaja ymmartda. Ta-
mi on varmasti myos mita suurimmassa mairin sukupolvikysymys, silla kohta eldkoityva
sukupolvi on enemmin tydorientoitunut siind mielessd, ettd ensin tehdddn tyot ja sitten
jarjestellidn muut asiat. Heiddn jilkeinen sukupolvi ei nde niin tarkkaa rajaa tyon ja vapaa-
ajan vililld, jolloin halutaan joustaa molempiin suuntiin.

Seuraavaksi tarkeimmiksi tekijoiksi nousivat jalleen viestinta seki itsensa likoon laittami-
nen. Hyvi johtaja osaa viestid selkedsti ja monilla eri tasoilla. Hin on kykenevi johdonmu-
kaiseen ja avoimeen viestintdin, joka puolestaan edesauttaa sanoman ymmartimistd. My0s
kriisitilanteissa selked viestintd edistdd sekéd korjaavia toimenpiteitd ettd tuloksellista padtds-
ta. Itsensa likoon laittaminen tilanteessa kuin tilanteessa ja palo tekemaansa tyohon oli
my6s tirkead monille vastaajille. Tilanteeseen heittidytyminen ja intohimo ovat johtajallekin
erinomaisia ominaisuuksia: kun tekee sitd mista pitda, syntyy hyvia tuloksia. T4ata kautta
voidaan my6s motivoida ja kannustaa projektiryhmii tekemidin parhaansa ja luoda koko
projektiryhmin sisdistd koheesiota. Johtaja halutaan ehdottomasti olevan osa tiimid, ei
olemaan pelkki johtaja tittelinsa vuoksi. Osa vastaajista korosti my6s projektiin liittyvaa
substanssiosaamista. Muina mainintoina hyvista ominaisuuksista oli mm. rauhallisuus,
ammattimaisuus, luottamus asiantuntijoihin seka sietda painetta ja epavarmuutta.

Yksi merkittdvd huomioi vastauksista nousi esille tai paremminkin sen vihyydesti: vain
kaksi vastaajista odotti, ettd hyvilla johtajalla pitiisi olla kyky tehdéd paitoksia. Ehka tatd ei
pideta henkil6johtajan ominaisuutena vaan ylipdaansa johtajuuteen liittyvina, jolloin sen

pieni painoarvo tassakin on selitettdvissa.

4.9 Ohjeet uudelle projektipdillikélle

Viimeisend kysymyksend oli tiedustelu vinkeistd uudelle projektipdillikolle astuessaan uu-
teen projektiin. Kysymyksen tarkoituksena oli saada kolme vinkkid siitd, mitd sitten pitéisi
tehda kun hypitian ns. litkkuvaan junaan eli jo kidynnissi olevaan projektiin, oli sen vaihe

miké tahansa. Vastauksia tuli runsaasti ja erittdin laaja-alaisesti kasiteltyna. Vastaukset voi-
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tiin jakaa karkeasti kolmeen ryhmain: projektin lihtékohtiin, projektinhallinnallisiin toi-
miin seka erilaisiin pehmeisiin arvoihin ja toimintatapoihin.

Projektin liht6kohdilla haluttiin painottaa, ettd projektilla on johdon ja ohjausryhmin
vankkumaton tuki. Tétd kautta projektille on saatu kriteerit, jonka mukaan se toimii ja jon-
ka mukaan sen tulokset tullaan hyviksymaian. Myos keskusteluyhteys valilla ohjausryhma —
projektipaillikké on hyvi olla kunnossa. Projektipaillikon on myos oltava valmis kommu-
nikoimaan rehellisesti, avoimesti ja oikea-aikaisesti ohjausryhmalle, mikali ongelmia ilme-
nee.

Toinen vastausryhmittely eli projektinhallinnalliset toimet pyrkivit antamaan uudelle pro-
jektipaallikolle vinkkia siitd, miten projektinhallintaa tulisi kdyttaa valineena. Projektin raja-
usten tulee olla selkeitd, jotta voidaan tehdid toimivat tydsuunnitelmat. Muistutuksia tuli
myos siitd, ettd suunnitelmat eivit saa olla joustamattomia, koska ne voivat johtaa ongel-
miin. Suunnitelmaa on voitava pdivittdd mutta se tulee sitten myds muistaa kommunikoida
kaikille tahoille. Sidosryhmaviestinta sai muutoinkin osansa, eli kaikki tarpeelliset osapuolet
tulee pitda tietoisina projektin tekemisistd. Tehtyjd asioita pitdad myo6s seurata, koska ilman
sitd ei tiedetd projektin todellista tilaan. Huomion arvoista on ettd vain yksi vastaaja kom-
mentoi jonkin projektihallintamallin kdyton valttimattomyydesta.

Kolmas ryhma eli pehmeit arvot korostivat muita toimia projektin loppuun suorittamisek-
si. Ensin on syyta tuntea ryhma, jonka kanssa tyota suorittaa. Toiseksi, projektiryhmaia tay-
tyy my0s osata kuunnella ja kunnioittaa: he ovat oman alansa asiantuntijoita, joihin voit
luottaa. Projektiryhmin kunnioitusta puolestaan saa, kun kairii itsekin hihat ja tekee, toisin

sanoen johtaa omalla esimerkillaan.

5 Johtopiitokset

Projektia voidaan ohjata hyvin monin erilaisin toimin ja menetelmin. Projektimallit antavat
usein tyokaluja sille, miten voidaan toimia erilaisissa tilanteissa ja mita kaikkea pitaisi kul-
loinkin suorittaa. Toisen nikokulman mukaan thmiset tekevit projektia ja sen loppu-

tuotosta. Tastd tulokulmasta asiaa lahestyen thmisten valinen kanssakayminen eri tasoilla ja
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tavoilla on avain onnistumiseen. Projektijohtaminen on mitd suurimmassa maarin thmis-

johtamista.

Tehdyn tutkimuksen pohjalta menestyksekkddn projektinhallinnan voi kiteyttid jossain
mairin seuraaviin toimiin: Hyvin tehtyyn pohjatyohon (mairittelyvaiheen onnistuminen),
oikeisiin resursseihin, runsaaseen kommunikaatioon (seka projektin sisélld ettd kaikkien
sidosryhmien suuntaan) sekd ihmisten huomioimiseen. On kuitenkin huomioitava, ettd
projektin luonne muuttuu tyon halutun tuloksen ja toimintaympariston mukaisesti: sisai-
nen projekti on erilainen kuin ulkoinen, samoin kuin ostavan tahon projektipaallikon on
keskityttidvi erilaisiin asioihin kuin toimittavan tahon kollegan. Téstd johtuen myo6s paino-

tukset muuttuvat ympariston muuttujien vaihtuessa.

Projektinhallinta on valtava haaste, katsoi asiaa sitten mista tahansa nakokulmasta. Projek-
tista vastaavalla on oltava vahva ymmirrys ja nikemys hyvin monesta asiasta, ei pelkdstdan
projektin sisdltoon liittyvista kysymyksista. Hyvin projektipaallikon kasikirjaa on darim-
maiisen vaikea tehda, silld tuskin yksikdan malli voi kattaa kaikkia tilanteita, toimenpiteitd ja
tekijoita. Projektipaallikkoé voi my6s suuresti omalla persoonallaan, olemuksellaan ja kay-

tokselldan vaikuttaa hyvin paljon sithen, mika tai mitd projektin lopputuotos tulee olemaan.

6 Johtopiitokset

Kuten todettua, on projektijohtaminen tapa johtaa ja tuottaa halutunlaisia tuloksia, kun
tehddan projektia. Tamai on jotain ainutlaatuista ja jolla on vain yksi tavoite. Tama tutki-
mus koostaa projektijohtamisen kisitettd ja kdytanteitd projektipaallikon nakokulmasta ict-
projekteissa. Aihetta on ldhestytty seka teoreettisella tasolla ettd tiedustelemalla projekti-
paallikoilta itseltadn, mika tai mitka seikat kdytinnon tyossa ovat haasteellisia ja merkityk-

sellisia menestyksekkaille projektijohtamiselle.

Opinndytety0ssa ei haluttu ottaa kantaa mihinkaan tiettyyn projektijohtamisen malliin tai

muuhun strukturoituun tapaan toimia niiden yksioikoisen, toimintaan keskittyvin tavan
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vuoksi. Tutkimuksen paapaino on keskittymisessa itse johtamisen keinoihin, kommunikaa-
tioon ja tekijoihin eli thmisiin. Pyrkimyksena on antaa tyokaluja sithen, miten erilaisia on-
gelmia voidaan ehkdistd projektin tasolla ja miten asioita voidaan hallita yksinkertaisin me-
todein. Tutkimalla projektipdillikdiden painotuksia projektijohtamisessa, selvitettiin pro-
jektipaallikbiden omia nakemyksia projektityosta ja sen haasteista. Tarkoituksena oli selvit-
tad, mitkd osa-alueet nihdain projekteissa haasteellisina ja mita kaikkea kdytinnon johta-
mistyossd on huomioitava, jotta projektit saadaan vietya tuloksellisesti kohti haluttua paa-

maaraa.

Miti itse projektipaallikoihin tulee niin tilld hetkella projektipaallikoista puhutaan mo-
niosaajina: heilld pitda olla usein substanssiosaamista, thmisjohtajan taitoja, hallittava talou-
den pidon perusteet ja osattava ennakoida tulevaa. Mm. niistd syistd johtuen he ovat
my6s erittdin haluttua “tavaraa” tyémarkkinoilla, koska hyvia ja aitkaansaavia projektipaalli-
koita on yllittavan harvassa. Sen osittain vahvistaa timakin tutkimus, kun katsotaan onnis-
tuneiden ja epdonnistuneiden projektien suhdetta. On ilmiselvai, ettei kaikki ole projekti-
paallikosta kiinni lopputulosta tarkasteltaessa, mutta johdolla on aina suuri merkitys siina,

mitd kohti ja milld tavoin jotakin tavoiteltavaa lopputulosta mennaan.

Tulevaisuus ndyttda, miltd projektipaallikon arki tulee nayttimain ja mita kaikkea projekti-
paallikon tulee osata ja tietad. Joka tapauksessa hyvin projektipaallikon on tunnettava ja
tiedettdvid keinot, joiden avulla johtaa projektinsa menestyksekkidseen pidtdkseen. Kuten
edelld on jo todettu, menestykseen ei valttimatta riitd mikdan mekanistinen projektinhallin-
tamalli, vaan siind tarvitaan erinomaista ihmistuntemusta seka kykya sopeutua muutoksiin

ja johtaa niita.

Projektinhallinta on vield sen verran nuori malli tuottaa jokin tuote tai palvelu, etté se tulee
vield muuttumaan ajan saatossa ja leviaméin uusille aloille. On viela paljon yrityksia, jotka
esimerkiksi Suomessa ottavat vasta ensimmaisia askeleitaan kohti projektimaista tapaa toi-
mia ja kohti projektiorganisaatioita. Tyon luonne tulee my6s muuttumaan suuresti, koska

projektit ja niiden organisaatiot edustavat usein monia eri yrityksen osia ja yksikoitd. Myos
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ryhmissi toimiminen tuo uudenlaista ndkemystd ja kokemusta tulevaisuuden yhd enem-
min verkottuneisiin tekijéihin ja heiddn edustamiinsa organisaatioihin. Tama viistimattd
tarkoittaa sitd, ettd projektipdillik6iden mairi tulee lisddntymiin, samoin kuin kiytettivien
projektinhallintamallien ja johtamistapojen maira. Virtuaaliset tiimit, useat atkavyohykkeet
ja kansainvilisyys ovat my6s tulevaisuuden haasteita yhd kasvavalle joukolle projektitydldi-
sid. Tama kaikki lisaa projektipaallikon tehtiavikenttda ja vahvistaa sita, ettd projektipaalli-

kon on oltava hyvid ithmisjohtaja ja suhdeosaaja.
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LIITE1

Taustakysymyksia:
1. Kuinka kauan olet johtanut projekteja (vuotta)?
2. Kuinka monta henkil6a projektissasi yleensa on?
3. Kuinka pitkid projektit yleensa ovat (kuukausia)?
4. Kuinka suuri budjetti projektilla keskimiirin on (euroa)?
5. Mainitse 3 — 5 tiarkeinta asiaa menestyksekkaassa projektijohtamisessa?
6. Mitka projektijohtamisen alueet ovat haastavimmat ja vievat eniten tyoaikaasi?
7. Milld tavalla mielestdsi projektin paamairan saa parhaiten maariteltya?
8. Nimed kullekin vaiheelle kriittisin tekijd, jonka projektipaallikon on huomioitava:
* Kiynnistys
* Suunnittelu
* Suoritus
* Valvonta
* Lopetus
9. Miten haasteita voidaan kdytinnon tyossa ehkaistd projektipaillikon nikokulmasta?
10. Miten pidit projektin aikana pathaiten koko tiimin fokuksen / keskittymisen asete-

tussa tavoitteessa?

11. Jos wvalitsisit projektijohtajaa suureen tiimiin, millaiset henkil6johtajuus ominaisuu-

det painottuisivat valinnassasi?

12. Jos saisit antaa vain kolme ohjetta uudelle projektipiillikolle, jonka tavoitteena on

ohjata projektisi onnistuneesti maaliin puolestasi, mitd ne kolme ohjetta olisivat?
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