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Tassa opinnaytetydssa laadittiin arviointitydkalu, jolla selvitettiin Keski-
Uudenmaan Sosiaali- ja terveyspalveluiden projektitoimiston projektijohtamisen
nykytilaa ja tarkeimmat kehittamiskohteet. Arviointityokalu koostuu
kysymyspatteristosta, joka lahetettiin projektitoimiston tarkeimpien sidosryhmien
yhteyshenkilGille. Kysely on tarkoitus Iahettaa projektitoimiston toimesta vuoden
paasta uudelleen, jotta selviaa, onko kehitysta tapahtunut.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuksen my6ta Suomeen luotiin 21
hyvinvointialuetta. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan tiedolla johtamista Sosiaali-
ja terveyspalveluiden parissa ja organisaatioiden projektijohtamisen kypsyytta.

Kyselyn tulokset on kasitelty Keusoten projektitoimiston ja sidosryhmien
edustajien kanssa ja kehityskohteet valittu. Tulosten kasittely ei kuulunut taman
opinnaytetydn pariin.

Asiasanat:

projektinhallinta, projektijohtaminen, tiedolla johtaminen



Master’s Thesis | Abstract
Turku University of Applied Sciences
Project Management

2024| 52 pages
Leena Pirttilahti

Developing Project Management with assistance of
an Evaluation Tool

Knowledge Management helping the organizations

In this thesis was created an evaluation tool, which was used to find out the
current state of the project management of the Project Management Office of
Keski-Uudenmaan Sosiaali- ja terveyspalvelut and the most important issues to
develop. The tool consists of questions that were sent to the most important
stakeholders of the Project Management Office. The questionnaire is ment to be
sent again by the Project Management Office to find out if there has been any
development.
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo sai alkunsa tyoelamalahtoisesta tilauksesta luoda Keski-
Uusimaan sosiaali- ja terveyspalveluiden (mydhemmin Keusote)
projektitoimistolle arviointitydkalu, jolla selvitetadn heidan projektijohtamisensa
nykytilaa.

Tydkalu koostuu kysymyspatteristosta, joka lahetettiin projektitoimiston
tarkeimmista sidosryhmista valituille yhteyshenkilGille. Kysymykset on johdettu
projektitoimistolla tehdyista prosessikaavioista, joissa kuvataan projektien
etenemista. Prosessi jakautuu ajallisesti neljaan vaiheeseen, joiden alle
kysymykset jaoteltiin.

Vastausten perusteella projektitoimisto yhdessa sidosryhmiensa edustajien
kanssa on paattanyt, mita alueita lahtee kehittamaan ja parantamaan.

Kysely on tarkoitus toistaa projektitoimiston toimesta uudelleen vuoden paasta
ja verrata tuloksia, jotta he nakevat, onko parannusta tapahtunut.

Keusoten projektitoimiston ICT-kehittdmispaallikkd Jussi Niemi (2022) kertoi,
etta projektijohtamisen tasoa haluttiin parantaa, jotta selvitaan suurista
muutosprojekteista, joita kaikilla hyvinvointialueilla on meneillaan sote-
uudistuksen takia (Niemi 2022).

Sote-uudistuksessa on kyse Suomen historiassa yhden merkittavimman
hallinnollisen uudistuksen toteuttamisesta. Sosiaali- ja terveydenhuollon ja
pelastustoimen palveluiden vastuu siirrettiin vuoden 2023 alussa 21
hyvinvointialueelle, kun se ennen oli kuntien ja kuntayhtymien hoidossa.
Keusote on yksi naista hyvinvointialueista.

(Valtioneuvosto 2022.)

Teoreettinen viitekehys on tiedolla johtaminen. Organisaation halun kehittaa
toimintaansa tietoon pohjautuen osoittavaa organisaation kypsyytta
toiminnassaan (Kosonen 2019). Keusoten projektitoimistolla on hyvin kypsa ote
oman toiminnan parantamiseen ja se on tassa jopa pidemmalla, kuin kaupalliset
suuret organisaatiot, jotka vasta painivat projektitoimistojensa rakenteen
kanssa. Naiden edustajien haastatteluista kerron kappaleessa nelja.

Kaytannon tyon tavoitteena oli kysymyspatteristo, jolla
toimeksiantajaorganisaatio saa selvitettya projektijohtamisensa nykytilaa ja
kehityskohteita. Teoriapuolella tarkoitus oli selventaa tiedolla johtamisen
kaytanteita. Tyossa esitellaan myos sote-uudistusta, koska siihen koko tutkimus
pohjautuu. Keskeinen aihealue on myds organisaation projektijohtamisen
kypsyystaso, silla se antaa valmiudet oman toiminnan kehittamiseen.



Raportti lahtee liikkeelle sote-uudistuksesta ja tiedolla johtamisesta siella. Sen
jalkeen perehdytaan tiedolla johtamiseen yleisesti ja lopuksi kaydaan lapi
kaytannon tyoosuus ja tulokset.

TyOssa on tutkittu, minkalaisilla kysymyksilla selvitetaan organisaation
projektijohtamisen nykytilaa ja mita on tietojohtaminen. Lisaksi on pohdittu, milla
kypsyystasolla pystytaan parantamaan organisaation projektijohtamista.



2 Sote-uudistus

Suomessa kaynnistettiin sote-uudistuksen suunnittelu 1.1.2020 ja sen
mukainen muutos toimeenpantiin vuoden 2023 alussa. 21 hyvinvointialuetta
hoitaa sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen tehtavat kuntien ja
kuntayhtymien sijasta. Uudistuksella on tavoitteena tuottaa asukkaille parempia,
oikea-aikaisia ja yhdenvertaisia palveluita seka siirtaa painopistetta asukkaiden
hyvinvoinnin ja terveyden edistamiseen, minka katsotaan vahentavan sosiaali-
ja terveydenhuollon palveluiden tarvetta. Talla on tarkoitus tahdata
kustannussaastoihin. Kaikkiin toimiin liittyy digitaalisuuden lisdaminen.

Hyvinvointialueen maaritellaan olevan julkisoikeudellinen yhteiso, joka hoitaa
palveluitaan itsenaisesti. 21 hyvinvointialueen lisaksi on erikseen Helsingin
kaupunki, joka vastaa omien asukkaidensa sote-palveluiden jarjestamisesta.

Sote-uudistusta koordinoi Terveyden ja hyvinvoinnin laitos ja se on saanut
runsaasti valtionavustuksia toteutukseen.

Hyvinvointialueet Suomen kartalla

Ahvenanmaa
Eteld-Karjala
Eteld-Pohjanmaa
Eteld-Savo

HUS

Helsinki
Ita-Uusimaa
Kainuu
Kanta-Hame
Keski-Pohjanmaa
Keski-Suomi
Keski-Uusimaa
Kymenlaakso
Lappi
Lansi-Uusimaa
Pirkanmaa
Pohjanmaa
Pohjois-Karjala
Pohjois-Pohjanmaa "
Pohjois-5avo
Pdijat-Hame
Satakunta
Vantaa ja Kerava
Varsinais-Suomi

Kuva 1. Hyvinvointialueet Suomen kartalla (Valtioneuvosto 2022)



Kuva 1:ssa olevassa kartassa on listattuna hyvinvointialueet ja Keusote on
valittuna, joten se nakyy kartalla tummennettuna. (Valtioneuvosto 2022.)

2.1 Tiedolla johtaminen ja sote-uudistus

Paatoksenteko perustuu ajantasaiseen ja laadukkaaseen tietoon, kun puhutaan
tiedolla johtamisesta. Tietoa on keratty menneisyydesta ja sen perusteella
tehdaan paatoksia. Nain pystytaan kayttamaan paatosten teon apuna
ennakointia ja syy-seuraussuhteita. Tiedolla johtamisella tahdataan toiminnan
kehittamiseen ja ottamaan hyoty voimavarojen oikeasta kohdentamisesta.

Vastuu sote-palveluiden hoitamisesta siirtyi hyvinvointialueille vuoden 2023
alussa. Hyvinvointialueet tarvitsevat tietoa asukkaistansa ja sote-palveluiden
kustannuksista ja vaikuttavuudesta, jotta ne pystyvat tarjoamaan oikeanlaista
palvelua ja toimimaan tehokkaasti.

Sote-palveluiden kustannukset ovat jatkuvasti kasvaneet ja nyt halutaan
ymmartaa, miten palveluista saadaan paras vastine.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa on kyse valtavasta maarasta inmisiin liittyvasta
tiedosta. Tietoa on keratty eri jarjestelmiin, eri palveluntarjoajien toimesta ja se
on eri muodoissa eli se ei ole keskenaan yhteensopivaa eika vertailukelpoista.
Tasta aiheutuu se, etta tietoa on paallekkaisissa jarjestelmissa ja sen kayttd on
tehotonta. Tama nostaa kustannuksia. Asiakas voi nahda tilanteen siten, etta
hanen tietonsa eivat ole kaytettavissa, vaikka ne on jarjestelmiin syotetty. Sote-
uudistuksen yksi keskeinen tavoite on jalostaa ja hyodyntaa naita tietoja.
(Valtioneuvosto 2022.)

Kansallinen "Sote-tieto hyotykayttoon 2020” -strategia on luotu kehittdmaan
digitaalisia palveluita ja tietojarjestelmia. Tassa on parannettu infostruktuuria,
tiedonhallinnan ohjausta ja yhteistyota ja tiedon jalostamista ja tiedolla
johtamista. Naiden keskidssa on tiedon tallennusmuoto. Tata parantamaan on
luotu Kanta-palvelu, jossa kaikki tieto on yndenmukaista ja sita pystytaan
hyodyntamaan eri ohjelmistoilla ja siitd saadaan koosteita ja raportteja erilaisiin
tarpeisiin. Johdon tietojarjestelmat ovat kehittymattomia sosiaali- ja
terveydenhuollossa. Tietoa on paljon olemassa ja sitd on mahdollista kayttaa
johtamisen tukena jarjestelmien avulla. (Saranto ja Kuusisto-Niemi 2017, 228.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon ongelmia on pyritty ratkaisemaan organisaatioiden
rakenteita muuttamalla. Johtaminen on ollut vahemmalla huomiolla, vaikka sen
ongelmia on tunnistettu. Naita ovat olleet:

- johtajuus puuttuu
- johtajia on liikaa
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- henkiloston osaaminen ei ole kokonaan kaytossa
- muutoksia ei saada aikaiseksi
- strategia- ja talousosaaminen on heikkoa

Voidaan kysya, kuka johtaa, mita johtaa, miten johtaa ja milla osaamisella.
(Rissanen ja Lammintakanen 2017, 10.)

Talousnakokulma on tarkea osa johtamista sote-puolella, koska siihen pohjaa
kilpailutuksiin osallistuminen. Asiakas haluaa tietaa, mita palvelu sisaltaa ja se
pitda osata hanelle kuvata. Palvelut pitaa tuotteistaa. Tama helpottaa johtajan
tyota, koska nain han tietaa, mita hanen yksikdssaan tehdaan ja miten. Taman
perusteella palvelu pystytaan hinnoittelemaan. Puutteet ja ongelmat
tietojarjestelmissa olevassa tiedossa ovat olleet haasteina palveluiden
tuotteistamisessa. (Kankaanpaa 2017, 202).

Sosiaali- ja terveydenhuollon tiedonhalinnan kokonaisuutta voidaan kuvata
seuraavalla kuvalla.
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Konteksti:
Sosiaali- ja

TIEDONHALLINNAN
TIETOPERUSTA

terveyden-
huolto

Toiminta-

prosessien tiedon

TIETO- JA
TIETO- hallinnan VIESTINTA-
RAKENTEET organisointi ja TEKNIKAN
JA MALLIT ohjaus P

Menetel-
> mét

TIEDON HALLINNAN
OSAAMINEN JA
TIEDOLLA
JOHTAMINEN

Kuva 2. Tiedonhallinnan tutkimuksen paradigma (Saranto ja Kuusisto-Niemi
2017, 218)

Kuvassa johtaminen kattaa tiedonkulun, toimijoiden tarvitseman tiedon, tiedon
vaikutuksen toimintaan, tominnan nykytilan mallintamisen, tavoitetilan
asettamisen ja toimintaprosessien kehittdmisen ja se sijoittuu tiedon ja
toiminnan rajoille. (Saranto ja Kuusisto-Niemi 2017, 218.)Sote-tiedon
soveltaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollossa tiedon tyypilliset piirteet ovat monimuotoisuus,
laajuus, pitkat sailytysajat, arkaluonteisuus ja kayttajien suuri lukumaara. Tama
iso tietomaara (Big data) on yleensa vapaamuotoista tekstia tai numerotietoa
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useissa lomakkeissa. Talous-, henkilosto- ja materiaalihallinnon tietojen kanssa
niista koostuu tarvittava aineisto tiedolla johtamiseen jalostamisen kautta.

Tietoa tarkastellaan datasta tietoon ja viisauteen. Kaytetyimmat termit ovat
yleensa data, informaatio ja knowledge (suomennetaan usein tietamys).
(Saranto ja Kuusisto-Niemi 2017, 218-219).

Sosiaalisen median kanavista on hyotya, kun ihmiset kayttavat niita
ajatustenvaihtoon ja nain saadaan ihmisten toiminnan ja kokemuksen myota
syntynyt hiljainen tieto muidenkin kayttoon yrityksessa. (Kimmerle ym. 2015).

Uuden tiedon soveltaminen kaytantoon on yksi tavoite johtamisessa. Tama on
valttamaton johtamisen elementti. Nykyaan on erilaisia teknisia jarjestelmia
auttamassa organisaatioiden tietovarantojen hallinnointia. Jarjestelmista
saadaan raportteja ja tilastoja, joita voidaan kayttaa johtamisen apuna ja
raakadataa kasitella johdon tietojarjestelmilla (Management Information system,
MIS). Naista I6ytyy myos paatoksentukijarjestelmia tiedolla johtamisen tueksi.

Terveydenhuollossa kaytetaan kliinisia paatdoksentukiohjelmia. Naissa voi olla
kaytossa varikoodeja, jotka ilmoittavat, kun tietyt tunnusluvut ylittyvat. Nama
auttavat tehostamaan toimintaa ja tukemaan paatoksentekoa. Tiedolla
johtaminen koskee sisaisen ja ulkoisen tiedon tarpeita. Sisaisen tiedontarpeen
osa-alueet ovat:

- talous
- henkilosto
- asianhallinta

Ulkoisen tiedontarpeen osa-alueet koskevat saman kokoluokan toimijoiden:

- yleishallintoa

- sosiaali- ja terveystoimea

- sivistystoimea seka

- asukkaiden elinoloja ja tarpeita.

Tiedon tarpeet vaihtelevat eri sektoreilla toiminnan tyypin mukaisesti. Sisainen
tietotuotanto on tarkeinta sairaanhoitopiirien ja sairaaloiden johtamiselle.
Perusterveydenhuollossa taas pidetaan tietojen kattavuutta ja reaaliaikaisuutta
tiedon tarkeimpina ominaisuuksina. Sosiaalitoimessa arvostetaan eniten
reaaliaikaisuutta, tiiviytta ja valitonta sovellettavuutta. Tietoa palvelujen laadusta
ja vaikuttavuudesta tarvitaan eniten. Kaikille sektoreille tarkeaa ovat myos
palveluiden tulevaisuuteen liittyvat tiedot, esim. palvelutarpeiden ja
kehitystrendien ennusteet. Naihin tarvitaan asiakkaiden ja potilaiden tietoja.

Tietotarpeiden maarittelyn jalkeen seuraava vaihe on tiedon rakenteistaminen,
jolla maaritellaan tiedon esitysmuoto yksiselitteisesti. Sosiaali- ja
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terveydenhuollossa on sovittu tiettyjen tietojen esitysmuodosta, esim.
vaestotiedot. Kaytdssa on luokituksia ja sanastoja, jotka takaavat tietojen
laadun ja kaytettavyyden. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos tekee luokitustyota,
jolla edistetaan tietojen kayttéa myds johtamisen ja tilastoinnin tarpeisiin.
(Saranto ja Kuusisto-Niemi, 2017, 222-225).
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3 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisessa analysoidaan tietoa systemaattisesti ja sitd hyddynnetaan
paatoksenteossa. Tiedolla johtamiseen kuuluu myos tiedon tuottaminen ja
hyoddyntaminen. Tiedolla johtamisen prosessia voidaan kuvata alla olevalla
kuvalla (Kuva 3).

Tiedolla johtamisen prosessi

+ o o= g — c -

Yksi tydlaimmista
vaiheista —
tutkimuksessa usein
jopa puolet ajastal

W< T ok 3 g3 <
w e 33 TTT Tz

Kuva 3. Tiedolla johtamisen prosessi (Kosonen, 2019)

Tiedolla johtamista on my0s tiedon tuottaminen, hallinta, sailyttaminen ja
analysointi seka lisaksi myos tiedon hyddyntaminen. Tassa tarvitaan ihmisten
kykya, mahdollisuuksia ja motivaatiota tiedon paatoksenteossa soveltamiseen.
Tiedolla johtamista tulee 1ahestya kokonaisuutena, jotta se onnistuu. (Kosonen,
2019)
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Tiedolla johtamisen tulee aiheuttaa toimintaa. Muutoin tieto on arvotonta.
Tiedolla johtaminen on tieteellisen otteen lisdamista osaksi johtamista. Tama
tarkoittaa prosessien ja paatosten perustuvan nayttoon eli tietoon. Nain
paatoksenteosta tulee luotettavaa ja oikeudenmukaista. Organisaatioiden tulee
kyeta tulkitsemaan tilastotiedetta, jolloin osataan paremmin ymmartaa syy-
seuraussuhteita, tilastollisia kuvaajia ja muutoksen suuruutta. (Saramies ja
Tornroos 2021, 260.)

Oikea tietopohja on analysointiprosessin kriittinen asia. Jos se on riittamaton tai
vaara, ei analysoinnilla pystyta korjaamaan asiaa. Tiedon oikeellisuus on kiinni
kahdesta asiasta: tiedon kattavuudesta ja luotettavuudesta. Taydellista tieto
harvoin on, mutta sen pitaa olla riittavaa mittaamista varten. Valilla kaytetaan
tietoisesti huonoa tietoa, kun halutaan vaikuttaa lopputulokseen. Syy saattaa
myds olla inhimillinen, jos ajanpuutteessa kaytetaan saatavilla olevaa tietoa.
(Kamensky 2010, 124.)

Johtaminen perustuu enemman vallalla oleviin trendeihin tai henkilokohtaisiin
mielipiteisiin kuin todistusaineistoon ja dataan Suomessa. Taman vuoksi
johtamisen laatu voi vaihdella paljon samassakin organisaatiossa. Tiedolla
johtaminen (evidence-based management) on kuitenkin viime aikoina ollut
johtamistutkimuksessa pinnalla.

Tietojohtaminen on kattotermi, tiedon johtaminen tarkoittaa tiedonhallintaa ja
tiedolla johtaminen tietoon perustuvaa paatoksentekoa. Alla kuusi elementtia,
joihin tiedolla johtamisen tulisi perustua:

Kysytaan ongelmasta.

Kerataan tietoa, etsitaan kaikki mahdollinen asiaan liittyva aineisto.
Arvioidaan aineistoa ja sen luotettavuutta.

Kootaan aineisto yhteen, tehdaan painotuksia tarkeisiin kohtiin.
Sovelletaan aineistoa

Arvioidaan lopputulemaa ja seurataan seka mitataan vaikutuksia. Jos
tarpeen, muokataan koko prosessia.

ok wbd -

Intuition ja tiedolla johtamisen ajatellaan olevan toisensa poissulkevia
paatoksentekotapoja, mutta tama ei pida paikkaansa, vaan ne tukevat toisiaan.
Naihin kannattaa yhdistaa sidosryhmien asiantuntijuus ja muu tutkimus
aiheesta. Naiden neljan datalahteen yhdistelmalla saadaan kattavin tieto, johon
perustaa niin ihmisten kuin asioidenkin johtaminen. Tiedolla johtamisen tulisi
olla maariteltyna yrityksen strategiassa tai arvoissa ja vietyna yrityksen
kulttuuriin ja toiminta- ja johtamistapoihin ja sen merkityksen tulisi olla selvaa
kaikille johtajille koko organisaatiossa. Nain organisaation asiakkaat, sijoittajat
ja henkildstd nakevat organisaation arvostavan luotettavaa ja oikeudenmukaista
paatoksentekoa. Organisaatiossa pitaisi olla psykologisesti turvallinen ilmapiiri,
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jotta tiedon jakaminen onnistuu luontevasti, vaikka kyseessa olisi huonojakin
uutisia. Taman puuttuminen saattaa olla liiketoiminnalle haitallista, eika tiedolla
johtaminen voi onnistua ymparistossa, jossa ei uskalleta kertoa vaikeista
asioista. Psykologinen turvallisuus vaikuttaa siihen, etta yrityksen tyontekijat
jakavat ideoita ja raportoivat virheista. Tama luo kannustavan ilmapiirin, jossa
ihmiset ajattelevat luovasti, innovoivat, ottavat riskeja ja sitoutuvat
organisaatioon.

Tarkeimmat kysymykset tiedolla johtamisen strategiassa ovat:

Miten luodaan onnistumisia lyhyella aikajanteella?
Miten varmistetaan pitkan aikajanteen menestys?

Mita tavoitellaan tiedolla johtamisen missiolla ja visiolla?
Mihin suuntaan ollaan menossa ja miksi?

Seuraavaksi voidaan kysya, ketka vastaavat tiedolla johtamisen strategian
edistymisesta ja ketka osallistuvat mukaan ja miten mitataan onnistumista?
(Saramies ja Tornroos 2021, 42.)

3.1 Tiedon luotettavuus

Tiedon luotettavuuden varmistaminen on ikuinen haaste, jonka kanssa
helpottaa varmistaminen. Tietoa on paljon ja se on sirpaloitunutta. On tarjolla
niin sanottua varmaa tietoa, huhuja, heikkoja signaaleja ja tietoista harhautusta.
Voi olla mittaus-, ajoitus-, kohdentamis- ja arvostusongelmia. (Kamensky 2010,
125.)

Tiedon luotettavuuden haaste on myds se, etta riippuen menetelmista voidaan
tiedolla johtaa harhaan tietoisesti tai vahingossa. Voidaan esimerkiksi skaalata
tai manipuloida kuvaajia korostamaan haluttua ilmiéta. (Saramies ja Térnroos
2021, 232.)

Myés tiedon maara voi vaikuttaa lopputuloksiin; jos tiedon maara on liian pieni,
voi tulla virhepaatelmia, mutta jos tietoa on paljon, tietotulva voi tehda vaikeaksi
paatella, mika tieto on oleellista. Tiedon vaikutukset voivat siis olla joko
hyodyllisia tai jopa vahingollisia. (Saranto ja Kuusisto-Niemi 2017, 226.)

Tiedon lahteita 10ytyy kahdesta eri paikasta; yrityksen ulko- ja sisapuolelta.
Tietoa joko on jo olemassa tai sita taytyy tuottaa kyselyilla, keskusteluilla,
haastatteluilla ja havainnoimalla. Yritykset hyddyntavat huonosti valmiita
tietolahteita, esimerkiksi tutkimuksia, joita on tehty omasta toimialasta,
toimintakertomuksia ja tietoja julkisesta verkostosta. (Kamensky 2010, 125.)
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Tieto saattaa yllattaa aina. Voi olla, etta ei I6ydeta oikeaa dataa tai ei pystyta
yhdistelemaan eri tietolahteiden dataa. Aikaa kannattaa varata datan
valmisteluun ja yhdistelyyn. Data ei ole koskaan valmista, mutta
keskeneraisellakin datalla saadaan paljon aikaiseksi.

Datan laatuun pystyy parhaiten vaikuttamaan, kun tietda, mita omassa
yrityksessa mitataan, millaista data on, mihin jarjestelmiin se on tallennettu ja
mihin kysymyksiin se vastaa.

Yrityksissa ei tunnuta ymmartavan, etta jos ei ole dataa, ei ole mydskaan
analytiikkaa. Jos halutaan analysoida jotain, pitaa olla myds oikeanlaista tietoa
kerattyna.

Alla kolme kysymysta, jotka tulee esittaa, kun halutaan kerata dataa;
1. Mita halutaan saada selville?
2. Mihin kysymyksiin halutaan vastaukset?

3. Miten tuetaan tiedolla organisaation strategian toteutumista, mittaamista ja
seurantaa? (Saramies ja Tornroos 2021, 104.)

Tiedon merkitys on tullut laajemmin ymmarretyksi 1990-luvulla, jolloin siita
rakennettiin yrityksen toimintaa kohtaan tietoperustainen Iahestymistapa.
Tiedon kasittelyn ja hyddyntamisen osaavat yritykset, jotka ovat menestyvia.

Yritys saa luotua tiedon ja tietamyksen kautta uutta arvoa toimintaansa. Tiedolla
johtamiseen vaikuttaa sisainen ja ulkoinen tieto (Kuva 4).

Toimintaan
vaikuttava ulkoinen
tieto

Toiminnasta itsessdadn
syntyva tieto Paitoksenteko- tai
kysynta
- suhdanteet
ke hittamistehtava - asiakkaiden
som eke skuste lut

kustannusrakenne valintatilanne,

tuotto¥
asiakaspalaute
omissa kanavissa

Kuva 4. Sisaista ja ulkoista tietoa (Kosonen, 2019)

Organisaation tiedon l&hteina toimivat esimerkiksi markkinatieto ja omasta
toiminnasta syntyva tieto, jota ovat muun muassa tietojarjestelmat, strategia,
tunnusluvut ja viestintakanavat.
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Yritykselle tietoa keraantyy monista lahteista:

- myynti

- asiakkaat

- verkkosivujen kaytto ja kavijat

- myynnin ja markkinoinnin toimenpiteet
- kilpailijat

- toimiala yleisesti

- taloustilanne

- tulevaisuuden trendit

Tiedon tulee olla tarpeeksi laadukasta, jotta sitéa voidaan hyédyntaa. (Kosonen
2019.)

Useat analytiikkaprojektit kaatuvat siihen, etta ihmiset odottavat tiedon olevan
taydellista. Data — kuten ihmisetkin — on epataydellista, mutta siita saadaan
kuitenkin analysoitua hyvia tuloksia. Kannattaa miettima seuraavia asioita
dataan liittyen: Tiedetdanko organisaatiossa, mita dataa siella kerataan ja mita
datalahteita on kaytdssa? Mita tapoja on selvittda organisaation datan laatu?
Loytyykd organisaation sisalta osaajia, joita voi hydédyntaa? Onko
organisaatiolle luotu datan hallintamalli? Jos on, minkalainen se on? Jos taas ei
ole, keiden kanssa se voidaan tyostaa? Onko IT-osastolla yhteinen foorumi
datojen omistajien kanssa, jossa kehittaa data-arkkitehtuuria? Millainen
ulkoinen data olisi hyddyksi? Tarvitaanko naista lista? Miten tietosuoja on
huomioitu organisaatiossa? (Saramies ja Tornroos 2021, 165.)

On tarkeaa kayttaa tiedon analysointiin oikeita menetelmia. Tama seka
organisaatiokulttuuri, johtaminen, inhimillinen tietamys ja yhteison sosiaalinen
paaoma maarittavat, miten organisaatio onnistuu tiedolla johtamisessa.

Mahdollisia ongelmia, joita esiintyy tietoa kasitellessa:

Epavarmuus, informaatiota puuttuu

Monimutkaisuus, runsaasti yhteen kytkeytyvaa informaatiota
Epaselvyys, ilmidita ja tapahtumia on vaikea tulkita

4. Monitulkintaisuus, ristiriitaisia tulkintoja on runsaasti

W~

Organisaatiossa tulisi tunnistaa, minkalainen tieto-ongelma on kasiteltavana,
jotta tiedolla johtaminen onnistuu ja osataan viestia oikein koko prosessin ajan.
(Kosonen, 2019).

Usein yritysten analyysitydssa on ongelmana ajan puute. Analyysityon
arkkitehtuurille pitaisi olla oma aika-osionsa, mutta yleensa sita ei ole. Han
jatkaa, ettéd motivaatio saattaa olla kadoksissa, koska analyysityd nahdaan
vaikeana ja tyolaana. Lisaksi analyyseissa saattaa paljastua asioita, jotka ovat



vastakkaisia yrityksessa vallitsevien uskomusten ja asenteiden kanssa. Eino
Leinon sanoin: "Ken tietoa lisaa, han tuskaa lisaa”. (Kamensky 2010, 125.)

Analyysity6 parantaa yrityksen strategiatyoskentelya. Silla luodaan perusta
strategioiden luomiselle, toteuttamiselle ja uusimiselle, kehitetdan
toimintaympariston, yrityksen ja naiden vuorovaikutuksen tuntemusta seka

parannetaan ihmisten analysointietoja ja -taitoja ja rohkeutta strategiatydhon.

(Kamensky 2010, 120.)

Analysointiprosessin 7 paavaihetta:

Tiedon hankinta

Ve

E
a
B
E
il
=

Analysointialueen ja ongelman maaritys

Synteesi, nakemys

Johtopédatokset ja toimenpide-ehdotukset

]
—————
— T —
*

Analyysien vaikutus suunnitelmiin ja toimintaan:

Paatoksenteko-
vaiheet

tavoitteet, strategiat ja toimenpiteet

Valvonta eli toteutumisen analysointi

"
>
=
=
w
o
'_

Kuva 3. Analysointiprosessin paavaiheet (Kamensky 2010, 120).

Nelja tavoitetta tiedolla johtamisessa:

1. Kuvaileva analyysi — mita on tapahtunut
2. Diagnosoiva analyysi — miksi jotain on tapahtunut
3. Ennakoiva analyysi — mita tulee tapahtumaan
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4. Ohjaileva analyysi — Suosituksia siita, mita asialle pitaisi tehda. (Kosonen
2019.)

Analyysit voidaan jakaa kahteen paaryhmaan: sisaisen tehokkuuden
analyyseihin ja ymparistoanalyyseihin. Hyva kokonaisnakemys on haasteena
kaikessa analyysity0ssa ja etta tata helpottamaan on olemassa kolmantena
analyysiryhmana systeemianalyysit. Nama tarkoittavat analyyseja, joissa
yhdistetaan useita ympariston ja sisaisen tilan tekijoita. Analyysitekniikka auttaa
yhdistamaan nykyisen hetken ja tulevaisuuden tarkastelua samaan analyysiin.
(Kamensky 2010, 121.)

Alla viela uusi tapa jasennella tiedon analysointia, jossa kukin menetelma on
toisia tdydentava ja yhdessa kaytettynd nama tuovat hyotya enemman, kuin
yksinaan kaytettyna.

Kuvailevalla analytiikalla kaytetaan historiatietoa ja kuvataan nykytila ja
mennyt kehitys. Ihmiset tekevat taman perusteella johtopaatdksia. Tahan
menetelmaan tarvitaan inmisilta suurta tydpanosta ja taman menetelman
tuloksia pidetaan vaatimattomana.

Selittavaa analytiikkaa pidetaan kehittyneempana menetelmana, koska se
tarjoaa myo0s ratkaisuja. Tassa menetelmassa on yha ihmisilla suuri rooli
tekijoina kayttamassa tilastollisia menetelmia.

Ennustavaa analytiikkaa kaytetaan ennustamaan tulevia tapahtumia menneen
perusteella ja tekemaan skenaariosuunnittelua ja tulevaisuuden vaihtoehtojen
tarkasteluun. Ennustavaan analytiikkaan kaytetaan edistyneita tilastollisia
menetelmia ja ihmisen tydn maara on huomattavasti pienempi, kuin edellisissa
menetelmissa. Tama menetelma perustuu algoritmeihin. Algoritmi on selkea,
vaiheittainen ohjeistus jonkin asian suorittamiseksi. Kirjoittajat haluavat tassa
kohdassa muistuttaa, ettd mikali historiadataa ei ole keratty, ei ennusteitakaan
voida tehda.

Ohjaavassa analytiikassa tehdaan suosituksia tulevaisuuden kulun
muuttamisesta ja voidaan optimoida yrityksen toimintaa. Tama on edistynytta
analytiikkaa. Inmisen osuus tyosta vaihtelee, koska tama analytiikka voi myos
toteuttaa optimaalista toimintatapaa, jonka on |0ytanyt.

Analytiikan apuna voidaan myos kayttaa tekoalya, jolloin ihmisen tydpanos on
pieni. Tekoaly opetetaan tekemaan tiettya toimintaa. (Saramies ja Térnroos
2021, 180.)
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Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa tiedolla johtaminen ei toteudu yleensa yhta
laajasti, kuin suurissa organisaatioissa, mutta niidenkin toimintaa voidaan
kuitenkin kehittaa samalla tavalla. Tarkeina seikkoina nahdaan
tavoitteellisuuden ja lIahtdokohtien kartoittaminen ja eteneminen pikkuhiljaa
kokeillen. Yrityksen osaamis- ja kypsyystaso on hyva tunnistaa. Organisaatiolla
ei valttamatta tarvitse olla erillista organisaatiota tai kallista kumppanuutta
tiedolla johtamisen vuoksi. Yrittaja voi itse opiskella tiedolla johtamista.
Liiketoiminnan olennaiset tavoitteet lahtokohtana ja niille asetetaan mittarit.

. Data- Tiedolla
Ymmarrys

ohjautuvuus johtaminen

Kuva 4. Tiedolla johtamisen kehitysvaiheet (Kosonen 2019)

Ensimmaisessa vaiheessa, nimeltaan umpiovaihe, koko ilmi6 on vieras. Toinen
vaihe nimeltdan ymmarrysvaihe ilmaisee, etta yrityksessa osataan tiedostaa
tiedon arvo ja hyodyntaa sita edistavia valintoja organisaatiossa. Kolmas vaihe
on dataohjautuvuus ja tassa kehitysvaiheessa organisaatiossa ohjataan
paivittaista operatiivista tekemista datan pohjalta nojaten analytiikkaan. Tiedolla
johtamisen vaiheessa osataan ratkaista ongelmia ja ennakoida tulevaa tiedon
avulla. Tasta voi seurata uusia liiketoimintamalleja, tuotteita ja palveluita.
(Kosonen 2019.)

3.2 Mita tehda analysoidulla tiedolla?

Seuraavassa vaiheessa siirrytaan tuloksista toimenpiteisiin. Tama on vaikein ja
vaikuttavin osa-alue tiedolla johtamisessa. Tassa vaiheessa vaaditaan vahvaa



22

muutosjohtamisen kykya ja se on heikoin kohta monessa organisaatiossa.
Muutosjohtaminen — niin kuin tavallinenkin johtaminen pitaa sisallaan ihan
normaalia ihmisten johtamista (ota mukaan, kuuntele, viesti, motivoi, osoita
merkityksellisyytta, konkretisoi muutos) ja samalla tulee hallita odotuksia ja
poistaa epavarmuutta. Tama kaikki on ydinta johtamistyossa. Haastavaksi
taman tekee se, etta monia muutoksia on menossa paallekkain.

Johtajan kannattaa ottaa avuksi sisaisia vaikuttajahenkil6ita (influencer), joita
ovat esimerkiksi esihenkilot. Nama vievat organisaatiossa eteenpain tietoa
muutoksen tuomista hyodyista.

Valitettavasti organisaatioissa kay usein niin, etta kaiken tiedon keraamisen ja
analysoinnin seka paatosten teon jalkeen ei tapahdukaan yhtaan mitaan. Jos
tietoja kerataan usein, mutta kaytannon toimia ei tehda, ei lopulta kukaan halua
vastata kyselyihin, koska ne koetaan turhiksi. Muutosvastarintaa esiintyy
ihmisissa luonnostaan ja talla sita lisataan entisestaan.

On tarkeaa, etta johtaja tiedostaa, kuinka montaa muutosta voi vieda eteenpain
yhtaaikaisesti ja hanen tulee myoskin osata priorisoida tarkeimmat muutokset
vahemman tarkeiden edelle. Tarkeaa on myds ymmartaa, ettd muutosten
kaytantoon vieminen vie aikaa varsinkin ihmisten ajatusmaailman muuttumisen
myota.

Muutoksen onnistuminen varmistetaan kertomalla tuloksista ja toimenpiteista
laajasti seka varmistetaan, etta naiden perusteella aletaan toimimaan. Sen
lisaksi seurataan tilanteen kehittymista. Naita asioita kerrataan, jolla
parannetaan onnistumisen varmuutta. Tuloksia mitataan saannollisesti ja myos
naita viestitaan asiaankuuluville sidosryhmille. Viestinnasta tehdaan
kahdensuuntaista eli otetaan my0s vastaan palautetta. (Saramies ja Térnroos
2021, 243.)

3.3 Miten muutoksesta viestitaan?

Viestintaa tehdessa tarkeaa on, etta viestinta on ajantasaista. Asioita joudutaan
viestimaan uudelleen ja uudelleen niin kauan, etta kuulija jo kyllastyy asiaan.
Silloin han on sen vasta omaksunut. Tarkeaa on ymmartaa, mita muutos
tarkoittaa kullekin kohderyhman jasenelle ja viestia asiasta silla tasolla. Miten
kunkin kohderyhman arki muuttuu asian myo6ta? Viestittaessa tulee olla
rehellinen, esittaa faktat, pysya asiassa ja olla ytimekas seka selkea. Viestijan
tulee kertoa, mita tapahtuu seuraavaksi, ettei kohderyhman jasenten tarvitse
jaada sita miettimaan.
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On myds mietittava, mitka osa-alueet viestinnassa on tuotava esiin. Alkuun on
tarkeaa, kertoa muutoksen taustoista, eli miksi muutos tehdaan, miksi se on
tarkeaa. Sen jalkeen on hyva kertoa kuulijalle, miten muutos koskettaa juuri
hanta. Ongelma on hyva kuvata selkeasti ja miten se ratkotaan seka mita
muutoksella on tarkoitus saada aikaiseksi. Lopuksi kohderyhmalle kerrotaan,
mita tehdaan seuraavaksi.

Viestinnassa kannattaa kayttaa myos visualisointia apuna. Nain asia jaa viela
paremmin kuulijoiden mieleen. (Saramies ja Tornroos 2021, 251.)

3.4 Muutoksen seuraaminen ja mittaaminen

Muutoksen toteutumista tulee seurata sen tuloksia mitata. Tuloksia voidaan
mitata kokemuksen perusteella eli miten muutoksen aiheuttamat tulokset
koetaan. Voidaan myos mitata toimintaa; miten toiminta muuttuu. Kolmantena
esimerkkina voidaan mitata hyotya. Silla varmistetaan muutoksen
loppuvaiheissa saatu hyoty.

Mittausten lisaksi kannattaa kuunnella sidosryhmien palautteita, varsinkin
esihenkiloilta kannattaa kysya, ovatko he huomanneet jotain, johon tulisi
puuttua. Mikali muutoksen toteutumista ei sitkeasti seurata, ihmiset helposti
palaavat takaisin vanhoihin tapoihinsa. (Saramies ja Tornroos 2021, 261.)

3.5 Uudenlainen johtamismalli

Uudenlaisen johtamismallin mukaan pehmeat arvot ja palveleva johtaminen
korostuvat. Taman mallin johtajat ovat ominaisuuksiltaan noyria, valittavia ja
rehellisia. Tyoymparistd on jatkuvasti epavarmempi ja monimutkaisempi ja se
vaatii ihnmisiltd halua jatkuvaan oppimiseen ja ketteryyteen. Parhaiten tassa
ymparistdssa parjaa sellainen johtaja, joka tunnistaa puutteensa, on avoin ja
utelias ja haluaa kasvattaa omaa ja henkiloston potentiaalia. Nain luodaan
psykologinen turvallisuus ja hyva tiimihenki ja ihmiset uskaltavat tuoda eriavat
mielipiteensa esiin. (Saramies ja Térnroos 2021, 283.)

Nykyaan menestyvat johtajat ovat erilaisia, kuin uskomusten mukaiset kovat
johtajat. Tehokkaimmat johtajat pystyvat nayttdmaan haavoittuvuutensa ja
myontamaan, jos ovat vaarassa tai jos eivat tieda jotain.
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Hyvalta johtajalta voi odottaa tallaista toimintamallia:

Kerro totuus. Vaikka on helppoa kertoa ihmisille, mita he haluavat kuulla,
paras johtaja kertoo totuuden. Kun kerrot selkeasti, mita haasteita on
tulossa, autat tiimiasi. Olemalla avoin heikkouksistasi, osoitat vahvuutesi.
Pyyda apua. Johtajuus ei ole sankaruutta. Ole rehellinen
haavoittuvuuksistasi ja tuen tarpeesta. Talla saat muut sitoutumaan
sinuun ja teet tiimisasi vahvemman.

Poistu mukavuusalueeltasi. Kehityt ja vahvistut johtajana haastamalla
itseasi.

Kun teet virheen, mydnna se ja pyyda anteeksi. Inmiset arvostavat
rehellisyytta ja luottavat sinuun enemman, kuin jos valehtelisit heille,
vaikka olisivatkin pettyneita.

Sitouta muut itsesi kehittdamiseen. Kerro avoimesti tiimilaisille halusi
kehittdaa heikkouksiasi. (Edmonson ja Chamorro-Premuzic 2020.)
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4 Organisaation projektijohtamisen kypsyystason
arviointimalli

Kypsyysmallit on laajalti otettu kayttoon parantamaan projektien hallintaa, kun
on todettu projektien olevan kriittisia organisaatioiden menestyksen kannalta.
Organisaatioissa tulee pohtia kysymysta kypsyystason asteesta, johon
organisaation pitaisi pyrkia projektijohtamisessa, jotta se tuottaisi arvoa
organisaatiolle. (Mullaly 2010).

PMBOK:issa kuvataan monen organisaation rakenteen sisaltavan strategisen,
keskijohdon ja operationaalisen tason. Projektipaallikkd on tekemisissa kaikkien
kolmen tason kanssa riippuen mm. projektijohtamisen kypsyyden perusteella.

Projektijohtamisen kypsyystason arviointimalleja on muitakin, mutta seuraavana
kuva OPM3:n mallista.

Y Solutions

The Propect Management xpets*

Project Management Maturity Model

Lewels of Project
Management Maturity

Level 1

Initial Process

Mo established

Structured Process and
Standards

DOrganizational Standards and
Institutionalized Process

Managed Process

Optimized Process

Praject integration impravement

practices, Basic, documented processes | Project integration efforts Processeststandards utilized by
standards, or Project Office. for project planning and reporting. | institution alized with procedures and | all projects and integrated with | procedures utilized. Lessons
Projeot Integration ‘work performed in ad hoo fManagement onlyinvolved on | standards. Project Office beginning | other corparate learned regul arly examined and
Management fashion. high-visibility projects. 1o integrate project data. | processestsystems. Decisions | used to improve documented
based on performance metrics.  |processes.
Gieneral statement of business  [Basic scope management Full project management process | FTojeet P EFf 5 and efficiency
2 tequirements. Litleino scope | process in place. S cope documented and utilized by most used on all projects. Projects | metrics drive project scope
Project Seope ord ation, hniques reqularly | projects. Stakeholders actively managed and evaluated in light of | decisions by appropriate levels of
Management Management aware of key applied on larger, more visible participating in soope decisions, other projects. management. Foous on high
milestones only projects. utilization of value.
No established planning or Blasic processes epistbutnot [ Time management p Time Utilizes Tmprovement procedures utlizedl|
seheduling standarde, Lack of required for planning and documented and utilized by most [ historical datato forecast future | for time man sgement processes)
Project Time documentation makes it difficult | scheduling. Standard scheduling [ projects. Organization wide | petformance. Management Lessons learned are examined
Management 10 achieve repeatable project approaches utilized for large, inteqratio n includes inter-project | decisions based on et ficlency and| and used to improve documente
SUCCESs, wisible projects. dependencies. effectiveness metrics. processes.
No established practices or Prooesses exist For 0ost Cost processes are organizational | Cost planning and tracking Lessons learned improve
: standards. Cost process estimating, reporting, and standard and utilized by most |integrated with Project Office, documented processes.
Project Cost documentation is adhoo and | performance measurement. projects. Costs are fullyintegrated | financial, and b 1 actively uses
M il dividual project teams follow Cost management processes are|into proje ot office rezource library. | systems, Standards tiedto efficiency and effectiveness
informal practices. used for large, visible projects. cofporate processes. mettics for decision-making.
No established project quality Basic organization al project Guality process Is well documented  [All projects required to use quality| The quality process includes
practices or standards. quality policy has been adopted. | and an organizational standard, planning standard processes. The| quidelines for feeding
Project Quality Management is dering how |Manag: ges quality | Management involved in quality Project Office coordinates quality| improvements back. into the
Management they should define “quality™ policy application on large, visible | oversight for most projects, standards and assurance, process, Metrics are keyto
projects. product quality decisions.
No repeatable process applied to | Repeatable process in place that | Most projects follow established Resource torecasts used far Frocess engages teams to
Project Human planning and statfing project s defines how to plan and manage | resource management process, project planning and pricritization. | document project lessons
Bentnias: Project teams are ad hoo. Human | the human resour; es. Resource | Professional development program | Project team performance learned. Improvements are
resource time and cost is not tracking for highly visible projects | establishes project m d i incorporated into human
Management measured. only. career path, careet development. [50UIC#S M aNagement process|

Kuva 5. Projektijohtamisen kypsyystasomalli OPM3:n (The Organizational
Project Management) mukaan

Projektihallinnan ja projektityon kypsyysmallit on kehitetty kuvaamaan
organisaation toimintaa ja prosesseja. Niissa kuvataan toimintaa viidella tasolla
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siten, etta ykkdstasolla organisaation toiminta ei ole yhtenevaista ja vitostasolla
se taas on sita ja toimintaa mitataan ja kehitetaan jatkuvasti paremmaksi.
Ytimena on nykytilan kypsyystason tunnistaminen ja siitéa kehittaminen
seuraavalle tasolle. Organisaatiossa pitaa tiedostaa, minkalaiset edellytykset
organisaatiolla on kehittymiselle, ennen kuin se paattaa, mita tasoa lahtee
tavoittelemaan. (Artto ym. 2008, 230.)

Mista I6ytyvat sopivat asteikot kertomaan projektinhallinnan kypsyystasoista?
CMM-kypsyysmallia voidaan soveltaa projektinhallinnan kypsyyden
tarkasteluun alla olevan kuvan mukaisesti.

“Meilla erilaiset projektityypit EReIReIE
vaativat erilaiset prosessit” taso

“Meilla mitataan projekteja Johdettu taso
koko niiden elinkaaren ajalta” (strategia)

“Meilla on yhtenainen ja
lapinakyva projektinohjaus”

Aika

“Meilla on menetelmat ja Toistettava taso
mallit projektinohjauksessa” (projekti)
el
“Meilla on koulutetut Alkutaso
projektipaallikot” (yksilo)
Hyoty i

Kuva 6. CMM tasot sovellettuna projektinhallintaan kansanomaisesti (Saros
2011)

Ylla kuvataan projektinhallinnan kypsyytta CMM eli Capability Maturity Model -
kypsyysmallin avulla. Tata mallia kaytetaan kuvaamaan organisaation
prosesseja. Mallissa on viisi kypsyystasoa, joista ensimmainen on kaoottinen
alkutilanne, toinen toistettavissa oleva prosessi, kolmas lilkketoiminnan
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maaritelty prosessi, neljas johdettu ja mitattu prosessi ja viides optimoitava ja
kehitettava prosessi.

Ensimmainen taso sopii projekteissaan aloittelevalle organisaatiolle, jossa on
ehka jokunen projektinhallintaa osaava tydntekija. Osa projekteista saattaa
onnistua ja osa ei.

Toinen taso osuu sellaiselle organisaatiolle, joka ostaa projektinhallintaa
palveluna konsultilta. Tama kartoittaa organisaation toimintaa ja kehittaa talle
projektiohjeistuksen ja kouluttaa organisaation avainhenkiléita. Johto on
sitoutunut toimintatapaan ja haluaa jalkauttaa sita henkildstolle. Talla
yhteinaisella toimintamallilla saadaan projektit vietya lapi.

Kolmas taso sopii organisaatiolle, jolla on keskitetty tietojarjestelma kaytossaan.
Organisaatiossa on pohdittu eri projektien toisistaan poikkeavuus laajuuden,
kustannusten, riskien ja muiden osa-alueiden osalta. Liikkeelle lahdetaan
keraamalla jarjestelmaan vain johtamisen kannalta olennaista tietoa.
Paatoksenteossa tarkeaa on, etta tieto on kattavaa ja luotettavaa. Nain tieto on
lapinakyvaa ja saadaan varmistettua, etta sovittu prosessi on kaikilla kaytossa
ja kokonaistilanteesta saadaan luotettavia yhteenvetoja.

Neljannella tasolla organisaation projektinhallintaa mitataan strategisilla
tavoitteilla koko projektin elinkaaren ajan. Mittareiden kayttoonotossa ollaan
varmoja niiden toimivuudesta ja johto osaa asettaa tavoitteet.

Viidennella tasolla ymmarretaan projektinhallinnan erilaisia tarpeita. Projektit
ovat erilaisia ja niiden mukaisesti suunnitelmat ja ohjaus ovat erilaisia.
Projekteja luokitellaan eri kriteerien mukaan ja niihin sovelletaan eri
hallintaprosesseja.

Organisaatioissa on hyva miettia, milla tasolla ollaan ja minne pyritaan. Kun
kyseessa on vahainen maara vahapatoisia projekteja, on 1. tai 2. taso sopivia.
Kun kyseessa on isompi maara projekteja, kannattaa pyrkia ylimmalle
kypsyystasolle. Portaissa eteneminen vie aikaa ja opettelua ja johdolla tulee olla
vahva usko ja paksu nahka

Liian usein organisaatioissa mennaan eteenpain jonkun tydkalun vaatiman
mallin mukaisesti. Oikeampi tapa olisi ensin kehittaa prosessi ja sen jalkeen
tyokalu prosessia tukevaksi. Koska projekteja tekevat inmiset, ovat he
tarkeampia, kuin tydkalut tai prosessit. Organisaatioissa tulee panostaa siihen,
etta henkilostd on motivoitunutta, ja heilla on tarpeelliset tiedot ja avoin mieli.
(Saros 2011.)

Organisaatioissa on pystytty vahentdamaan epaonnistuneiden projektien
maaraa, kun naiden projektitoiminta on hankesalkun kayttoonoton aikana ollut
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riittdvalla kypsyystasolla. On tarkeaa saattaa organisaatio kypsyystasolle, joka
mahdollistaa salkunhallinnan halutulla vaativuustasolla. (Heiskanen 2011.)

Projektikulttuurin kypsyystason kohottaminen tehostavaa koko organisaation
toimintaa. Ihmiset ovat aina tarkeampia, kuin prosessit ja tyokalut, jonka takia
toimintaa kehitettaessa on aina kommunikoitava avoimesti ja hallittava
muutosvastarintaa. Itse projektitoiminta on riski sellaisissa organisaatioissa,
joissa samanlaisissa projekteissa on isoja laatueroja kustannuksissa,
aikataulutuksessa ja tuloksissa. Naissa organisaatioissa ei 10ydy yhteista tapaa
projektien maarittelyyn ja osittamiseen. Kilpailuaseman sailyttamisen
edellytyksena on jatkuva kehittyminen.

Projektikulttuurin kypsyystasot

Yhteisan nakikulma

Taso Projektin nakikulma Menetelmat ja jarjestelmat

Organisaatio on sitoutunut prosessin jatkuvaan
kehittamiseen. Toiminnan muutostarpeet muun
tuvat projekteiksi tai niiden muutoksiksi.

5. Optimoitu Liike ikutukset op liset. Radikaalisti
parempia vaihtochtoja projektin kuluessa. In
novaatiot hyddynnetian tehokkaasti. Arviointia,
best practices ja lessons learned vakituisessa
kiytassi. (Projektiorganisaatio)

Jarjestelmien
kehittyneiden
ominaisuuksien

hyddyntiminen 1
4, Johdettu Projektin tuottavuuden arvostelu perustuu koke Tuottavuutta ja laatua mitataan
(Markkina) musperdisiinfpysyviin mittareihin. Lopputuleman tilastollisesti kaikista toimeksiannoista.
ennustemenettely kaytdssa. Seurantajarjestelma Projekteista kyetddn tekemdan koko toimintaa
ja gialahtaisyys. (Projektitoimintakulttuurin koskevia johtopatiksia,

Projektitoiminnan
yhteinen tieto -
kanta,
Menetelmin
mukaiset toistot

omaksunut organisaatio)

¥ hittynytta - Projek
tisalkkuja hallitseva organisaatio

Projekti-
menetelman
ja ohjeiston
Kiyttd.

kayttd aloif ittelussa ja val

taa. Meneteimien soveltaminen systemaattisesti o
toistaen. (Toistamiskykyinen organisaatio)

1. Lihtéitaso
(Henkils)

Projektitydmalli (menetelmit ja mallipohjat)
puuttuu. Henkilokohtaiset ominaisuudet maaraa
vat onnistumisen. (Sankarisuoritusten
organisaatio)

Ohjaus vapaamuotoista tai satunnaiseen
menetelmien kiyttoan perustuvaa. Projektien,
toi jen yms. tehtavien ohj e
tiedostettu, mutta menetelmia ei arvosteta,

Tybaikatietojen
keruujirjestelma

Kuva 7. Kypsyysasojen viisiportainen asteikko (Reuter ja Hakkarainen 2008)

Kypsyystasoja voidaan maaritella ylla olevan kuvan kaltaisella asteikolla.
Maariteltyna ovat projektitason ja organisaatiotason osaaminen seka
menetelmat ja jarjestelmat.

Liikkeelle lahdetaan kartoittamalla tamanhetkista kypsyystasoa neljalla eri osa-
alueella, jotka ovat projektijohtaminen, projektiprosessit ja toimintatavat,
projektiymparisto seka tydkalut ja tietojarjestelmat. Naiden perusteella saadaan
projektikulttuurin kypsyysindeksi. Seuraavaksi tarvitaan kehitys-roadmap, jolla
kuvataan projektikulttuurin kehittamistoimenpiteita. Sen avulla organisaatio



parantaa projektitoiminnan laatua ja organisaation kilpailukykya. (Reuter ja
Hakkarainen 2008).
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5 Kaytannon tutkimus ja tavoitteet

Haastattelin tutkimuksen alkuun neljaéa PMO-asiantuntijaa selvittaakseni,
minkalaisilla kysymyksilla he lahtisivat tietoja keradmaan. Samalla kyselin
vahan heidan organisaatioidensa tavasta kerata palautetta projektijohtamisen
tasosta ja ovatko he tehneet kehittdmistoimia sen parantamiseksi tai onko
tallaista suunnitteilla.

Haastateltavina olivat Metsa Groupin Head of PMO Marko Siro, Aspon Head of
DMO Sari Stenman, Adapron konsultti, valmentaja ja kehittaja Milla Ranta ja
Netsin Senior PMO Specialist Merja Savelainen.

Ensimmaisena kysyin, onko organisaatiossa kaytossa mitaan
projektijohtamisen arviointimallia.

Yhdelld organisaatiolla projektien arviointi tehdaan Thinking Portfolion kautta.
Siella arvioidaan projektipaallikon kyvykkyytta ja projektin tasoa seka ovatko
vaatimukset ja tavoitteet selvilla. Nama tiedot tayttaa projektipaallikko tai
projektin omistaja.

Kahdella organisaatioista ei ole projektijohtamisen arvointimallia kaytossa.
Toisesta organisaatiosta haastateltava toteaa, etta se ei ole viela sopivalla
kypsyystasolla. Toisessa naista organisaatioissa katsotaan projektin jalkeen,
onko tavoitteet saavutettu ja budjetti pitanyt.

Adapro tarjoaa ABC-projektijohtamismallia yritysten kayttoon. Se perustuu
standardiin viitekehykseen ja on Suomen kaytetyin projektijohtamisen malli.
Silla arvioidaan, mika on salkun kypsyystaso, mika projekteissa toimii ja mika ei
ja miten projektijohtamista kehitetaan eteenpain.

Toinen kysymys oli, kerataanko sidosryhmilta palautteita projektijohtamisen
toiminnasta?

Yhden vastaajan organisaatiolla omalta tiimilta tulee loppuraportti, mutta
laatuarviointia ei kysella muualta. Oma tiimi kyselee ohjausryhmalta ja
merkittavilta sidosryhmilta, mutta mitdan vakio kyselya ei ole.

Kahden vastaajan organisaatioissa ei kerata. Toinen heista sanoi, etta pitaisi
kerata, mutta ei ole ehditty. Han toteaa, etta olisi kiinnostavaa kuulla, miten
toiminta on kehittynyt salkkuryhman mielesta.

Adaprosta kerrotaan, etta yksittaisissa projekteissa organisaatiot keraavat
palautteita sidosryhmilta ja etta tama on oppimisten kannalta tarkeaa. Projektien
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johtamismallista palautteita kysellaan harvemmin, mutta kun sita halutaan
kehittaa, kannattaa sidosryhmat osallistaa.

Kolmanneksi pyysin vastaajia listaamaan, mitka heidan mielestaan olisivat
tarkeimpia kysymyksia, jos sidosryhmilta haluttaisiin palautetta
projektijohtamisen toiminnasta.

Yksi haastatelluista listasi tallaisia kysymyksia:

- Tuottiko projekti oletetun ja lasketun liiketoiminnan hyddyn?

- Helpottiko projektin tuotos ihmisten ty6ta?

- Paasiko projekti sidosryhman odottamaan tavoitteeseen
lopputuotoksessa?

- Projektijohtaminen voi onnistua, mutta lopputulos voi olla vaara; tuottiko
sen hyddyn mika silta odotettiin?

Lisaksi han ohjeisti, ettd kannattaa panostaa hyotynakokulmaan ja pitaa sallia
parhaan hyddyn menetelma. Tehdaan vain sita, mista on suurin hyoty,
lopputulos merkitsee.

Toinen haastateltava listasi tallaiset kysymykset:

- Miten projektiportfolion hallinta nakyy sidosryhmille?
- Onnistuuko priorisointi ja projektien suunnittelu?
- Miten projekteja johdetaan?

Kolmas haastateltava vastasi listaamalla tallaiset kysymykset:

- Onko kommunikointi onnistunut?

- Onko vaatimukset selitetty ja kommunikoitu selkeasti?

- Ymmarretaanko, mita pyydetaan?

- Onko byrokratian taso sopiva?

- Onko raportointia liikaa vai liian vahan?

- Milld tavalla PMO ja projektihallinto hahmotetaan, onko tukena vai liilan
valvova elin?

Milla Ranta totesi, etta tarkeampaa, kuin mita kysytaan, on se, miten tieto
kerataan. Ymmartaako kyselyn saaja, mita hanelta kysytaan? Onko oikea
vastaanottaja? Onko tietoa ja osaamista tarpeeksi projektitoiminnasta? Kysely
kannattaisi mieluummin toteuttaa haastatteluna, jotta saisi paremmin
vastauksia. Oikeat henkilot, kenelta kysya, taytyy tunnistaa. Haastatteluiden
datan lapikaymiseen menee aikaa, kannattaa varautua — sita kautta tulee paljon
hyodyllista tietoa. Lisaksi pitda tunnistaa, millainen projektijohtamisen malli
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Keusotella on ja pohjata kysymykset siihen. Mitka ovat sen mallin laadulliset
tarkistuspisteet? Kun saadaan vastaukset, ne kytketaan malliin ja nahdaan,
mita pitaa kehittaa.

Lopullinen kysymyspatteristo pohjasi Keusoten projektitoimiston
prosessimalleihin, joissa kuvataan projektin kulku (Kuvat 10 ja 11). Prosessi
jakautuu neljaan vaiheeseen, jotka ovat

- Projektien ideointi-, esiselvitys- ja projektointivaihe
- Projektien suunnitteluvaihe

- Projektien toteutusvaihe

- Projektien lopetusvaihe

Prosessin kulun eri vaiheista pohdittiin tarkeat etapit, joissa on hyva tiedostaa
sidosryhmien ymmarrys siita, mita kulloinkin tapahtuu ja miten se kuhunkin
sidosryhmaan liittyy.

Kysymyksia laadittiin kaikkiaan 41 ja kysely lahetettiin 113 vastaanottajalle
Webrolpol-kyselyohjelmistolla. 31 henkiloa vastasi kyselyyn eli vastausprosentti
oli 27,4%.

Vastaajiksi oli valittu yhteyshenkiloita seuraavista sidosryhmista:

- Projektipaallikké tai -koordinaattori (Keusote)

- Projektipaallikko (ulkoinen)

- Palvelun/jarjestelman toimittajan edustaja

- Palvelualueen esihenkild, asiantuntija tai ammatillinen osaaja (esim.
laakari, hoitaja, sosiaaliohjaaja tms.)

- Hallinto- ja talouspalvelut

- Henkilostopalvelut

- Tietohallintopalvelut

- Viestintapalvelut

- Tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiopalvelut

- Hyvinvointi, terveys ja asiakkuudet

- Muu, mika? IKVA/KAT

Arvosteluasteikko oli 0-4 seuraavilla arvioinneilla:
0 = Ei tietoa tai ei kuulu osaamisalueeseeni
1 = todella huonosti

2 = huonosti



33

3 = hyvin
4 = todella hyvin

Jokaisen vaiheen lopussa oli oma avoimien kommenttien kentta ja koko kyselyn
lopussa yleinen avoin kenttd mahdollisia tekstikommentteja varten. Kyselyyn
saatiin arvokkaita avoimia kommentteja.

Kuva 9. Uimaratakaavio projektista tuotantoon (Keusote projektitoimisto)
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5.1 Kyselyn tulosten analysointi

Keusoten projektitoimiston tydryhma oli analysoinut tuloksia ja valinnut
todennakoiseksi konkereettiseksi kehityskohteeksi ns. "porttikomitean", jota
lahtevat suunnittelemaan. Siina kaikille projekteille tehtaisiin monialainen
(arkkitehtuuri, sovelluskehitys, sovelluskoulutus, jatkuvat palvelut, sisainen
asiakkuus, pmo, tietosuoja....) laatutarkistus, ennen kuin ne siirtyvat
suunnitteluvaiheesta toteutusvaiheeseen. Niemen mukaan tama vaatii kuitenkin
paljon suunnittelua, jotta projektien ja tiimien valille saadaan aito ja tehokas
yhteistyo kayntiin niin, etta se ei kohtuuttomasti hidasta projektien
kaynnistamista ja tuo lisaa byrokratiaa.

Niemi jatkaa, etta mikali kaikki kriittiset asiat ja sidosryhmat tunnistetaan jo
suunnitteluvaiheessa, niin todennakoisesti projektin toteutus- ja lopetusvaiheet
rullaavat monin tavoin sujuvammin. (Niemi 2023.)

Omaa pohdintaa

Keusoten kehittamispaivassa on valittu hyva tavoite parantaa projektien laatua
heti suunnitteluvaiheessa eri sidosryhmien osalta. Nain jokainen sidosryhma
tulee osallistettua jo projektin alkuvaiheessa ja epaselvat asiat tulee myos
selvitettya heti alussa. Vaikka tama saattaa hidastaa projektin liikkeelle 1ahtoa,
niin se varmasti sujuvoittaa ja nopeuttaa projektin juoksutusta.

Kun tasta tehdaan rutiininomainen prosessi, joka ohjeistetaan selkeasti,
saadaan se jokaisen projektin alussa hoidettua vaivattomammin.

Uskoisin, ettd naista lahdokohdista myos projektin hinnoitteleminen kuin myos
resurssointi on helpompaa.

5.2 Keusoten projektijohtamisen arviointimalli — Kysymykset

Projektien ideointi-, esiselvitys- ja projektointivaihe

1. Tunnetko kokonaiskehittdmisen mallin?
2. Tunnetko kanavan, jonka kautta projekti-ideaa ehdotetaan?
3. Saatko ideasi kasittelyyn tarpeeksi nopealla aikataululla?

4. Saatko tarpeeksi tietoa ideasi etenemisesta?
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5. Arvioidaanko kustannushyoétyja riittavasti?

6. Tunnistetaanko projektien my6ta poistuvat palvelut/jarjestelmat?

7. Nimetaanko projekteille omistajat?

8. Onnistutaanko projektit linkittamaan olemassa oleviin projekteihin, joihin ne
liittyvat tai joihin niilld on riippuvuuksia?

9. Tunnistetaanko prosessit, joihin projektit vaikuttavat?

10.

Noudatetaanko esiselvitys- ja projektointivaiheessa Keusoten

kokonaiskehittamisen mallia?

11. Vapaat kommentit

Projektien suunnitteluvaihe

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Onnistutaanko projektipaallikdiden rekrytoinnissa/nimeamisessa?
Saadaanko projektiryhmiin riittavasti asiantuntemusta?

Maaritellaanko projektien tavoitteet ja lopputuotokset riittavalla tarkkuudella?

Laaditaanko aikataulut Thinking Portfolioon?

Laaditaanko resurssisuunnitelmat Thinking Portfolioon?
Laaditaanko riskienhallintasuunnitelmat?

Laaditaanko budjetit Thinking Portfolioon?

Laaditaanko viestintdsuunnitelmat?

Onnistutaanko tietosuojavaatimusten huomioimisessa?
Toteutuuko vuorovaikutus arkkitehtuuritiimin kanssa?

Toteutuuko vuorovaikutus sisaisen asiakkuustiimin kanssa?
Kaynnistyyko yhteistyd palveluvastaavien kanssa riittdvan ajoissa?

Kuvataanko projektien valiset riippuvuudet Thinking Portfolion

riippuvuuskarttaan?

25.

Vapaat kommentit

Projektien toteutusvaihe
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26. Toteutetaanko projektien kuluseurantaa riittavalla tarkkuudella?

27. Pidetaankd Thinking Portfolion resurssisuunnitelmaa ajan tasalla projektien
toteutuksen aikana?

28.Kirjataanko projekteille tehdyt tyotunnit Thinking Portfolioon ohjeiden
mukaisesti kuukausittain?

29. Paivitetaanko riskienhallintasuunnitelmaa riittdvasti projektien aikana?

30. Onko projektien aikaiselle muutoshallinnalle olemassa riittavan selkea
prosessi?

31. Onnistuuko projektiryhmien sisainen viestinta?

32. Saavatko projektien kohde- ja sidosryhmat riittavasti tietoa projektien
edistymisesta?

33. Vapaat kommentit

Projektien lopetusvaihe

34. Tunnetko keskeisimmat dokumentit, joiden avulla projektit siirretaan
jatkuvien palveluiden piiriin?

35. Laaditaanko loppuraportit Thinking Portfolioon?

36. Kuitataanko loppuraportit hyvaksytyksi Thinking Portfoliossa?

37. Pidetaanko projektien paatéspalaverit?

38. Huolehditaanko projektien paattymisen viestinnasta sidosryhmille?
39. Jalkiarvioidaanko projektit muutama kuukausi paattymisen jalkeen?
40. Vapaat kommentit

41. Vapaat kommentit projektitoimintaan liittyen

5.3 Keusoten projektijohtamisen arviointimalli — vastaukset ja graafit

Tarkastelen vastauksia kunkin neljan vaiheen alla. Laskettuna on kunkin
kysymyksen saama keskiarvo laskettuna kaikilta vastaaijilta yhteensa asteikolla



0-4. Kysymyslistan perassa graafinen kuvaaja, joka auttaa hahmottamaan
paremmin, mitkd kysymykset saavat huonoimmat arvosanat. Graafisen
kuvaajan jalkeen avoimet kommentit omana kuvanaan.

Projektien ideointi-, esiselvitys- ja projektointivaihe

Kysymys Kokonais-ka

1. Tunnetko kokonaiskehittdmisen mallin? 2,45
2. Tunnetko kanavan, jonka kautta projekti-ideaa ehdotetaan?2,26
3. Saatko ideasi kasittelyyn tarpeeksi nopealla aikataululla? 1,58
4. Saatko tarpeeksi tietoa ideasi etenemisesta? 1,23
5. Arvioidaanko kustannushyoétyija riittavasti? 1,42
6. Tunnistetaanko projektien my6ta poistuvat palvelut/jarjestelméat?
1,81
7. Nimetaanko projekteille omistajat? 2,71

8. Onnistutaanko projektit linkittamaan olemassa oleviin projekteihin, joihin ne
liittyvat tai joihin niilld on riippuvuuksia? 213

9. Tunnistetaanko prosessit, joihin projektit vaikuttavat? 1,97

10. Noudatetaanko esiselvitys- ja projektointivaiheessa Keusoten
kokonaiskehittamisen mallia? 1,35
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Kuva 10. Ideointi-, esiselvitys-, ja projektointivaihe/ vastausten keskiarvot

kuvaajassa

11. Vapaat kommentit

Missa tehtavassa
tyoskentelet tai mita
sidosryhmaa
edustat?

Kommenttini liittyen ideointi-, esiselvitys- ja
projektointivaiheeseen

1 Projektipaallikko tai -

koordinaattori
(Keusote)

Ideointi ei ole viela tuttua, kun en ole siina vaiheessa
ollut mukana. Muutoin projektin silta osin, kun olen
ehtinyt tutustua, ovat liian irrallaan viela toisistaan.

2 Projektipaallikko

Tietoliikenneresurssi/allokaatio Telialta projektille

(ulkoinen) auttaisi integraatioprojektien sujuvuutta. Mielestani
tietoliikennetarvetta olisi hyva kartoittaa paremmin
esiselvitysvaiheessa ja projektin kaynnistyessa.

3 Jarjestelmantoimittajapuolella ei ole kasitysta

Palvelun/jarjestelman
toimittajan edustaja

Keusoten sisaisista prosesseista, siksi vastauksiin
kohtiin 11. saakka on paaasiassa ei tietoa.
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4 Palvelualueen
esihenkilo,
asiantuntija tai
ammatillinen osaaja
(esim. laakari, hoitaja,
sosiaaliohjaaja tms.)

Projektoinnista on tullut itsetarkoitus vs.
palvelualueilla havaittujen ongelmien synnyttamat
tarpeet.

5 Hallinto- ja
talouspalvelut

Kokonaiskehittamisen malli nimena ei ole tuttu,
mutta moni em. toiminnallisuus on kuitenkin toiminut
ihan hyvin, kun on osannut kysya asioista oikeilta
henkilbilta.

7 Tietohallintopalvelut

Epaselvaa, tarkastelenko oman projektini tiimoilta vai
yleisesti. Monessa kohtaa olemassa oletus muiden
osalta mutta ei tarkkaa tietoa.

10 Hyvinvointi, terveys
ja asiakkuudet

Erityisasiantuntijat osaksi arjen ty6ta, jolloin
hahmottuu, mihin projektia halutaan sijoittaa ja saa
selville, mita tilasto tietoa ja numeerista tietoa
halutaan ja milta todellisuus nayttaa.
Sosiaalipalveluissa asiakas maarittaa tarpeineensa
asiat ja palvelut ja niita ei kylla aina luvuilla voi
osoittaa.

Kuka keraa tietoa hyvista toimivista kaynteista? Niita
|6ytyy mutta jaavat projektien jalkoihin. Missa nakyy
kuntien hyvat kaytannot ajalta ennen Keusotea?
Voisiko niistakin viela oppia...

Kuva 11. |deointi-, esiselvitys- ja projektointivaihe/ vapaat kommentit

Projektien suunnitteluvaihe

Kysymys

Kokonais-ka

12. Onnistutaanko projektipaallikdiden rekrytoinnissa/nimeamisessa?

13. Saadaanko projektiryhmiin riittavasti asiantuntemusta?

1,97
2,52

14. Maaritelldanko projektien tavoitteet ja lopputuotokset riittavalla tarkkuudella?

2,39



40

15. Laaditaanko aikataulut Thinking Portfolioon? 2,06

16. Laaditaanko resurssisuunnitelmat Thinking Portfolioon? 1,65

17. Laaditaanko riskienhallintasuunnitelmat? 1,81
18. Laaditaanko budjetit Thinking Portfolioon? 1,26
19. Laaditaanko viestintasuunnitelmat? 1,84

20. Onnistutaanko tietosuojavaatimusten huomioimisessa? 2,13

21. Toteutuuko vuorovaikutus arkkitehtuuritiimin kanssa? 1,42

22. Toteutuuko vuorovaikutus sisaisen asiakkuustiimin kanssa?
1,68

23. Kaynnistyyko yhteistyo palveluvastaavien kanssa riittdvan ajoissa?

1,55

24. Kuvataanko projektien valiset riippuvuudet Thinking Portfolion

riippuvuuskarttaan? 0,97
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
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Kuva 12. Projektien suunnitteluvaihe; vastaukset

25. Vapaat kommentit
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Missa tehtavassa
tyoskentelet tai mita
sidosryhmaa
edustat?

Kommenttini liittyen suunnitteluvaiheeseen

1 Projektipaallikko tai
-koordinaattori
(Keusote)

Oman projektini osalta on ollut vaikea saada eri
tiimeihin yhteytta

1 Projektipaallikko tai
-koordinaattori

Kysymyksissa voisi olla kohta, jossa vastauksia voisi
tarkentaa. Joihinkin kysymyksiin vastaus vaihtoehdot

(Keusote) hyvin tai huonosti ei pade, ero on iso kumman
valitsee eika vastaus valttamatta kuvasta todellista
tilannetta.

3 Jarjestelmantoimittajan puolelta on vaikea ottaa

Palvelun/jarjestelman
toimittajan edustaja

kantaa Kausoten sisaisiin prosesseihin, joihin
valtaosa kysymykista viittaa.

4 Palvelualueen
esihenkilo,
asiantuntija tai
ammatillinen osaaja
(esim. laakari,
hoitaja,
sosiaaliohjaaja tms.)

Kehitystydideat nousevat nahdakseni usein
johtol/ylatasolta, ei niinkaan ruohonjuuritasolta. Siksi
kehittaminen jaa joskus vahan irralliseksi eika sen
koeta tukevan ty6ta, vaan pikemminkin "hukutaan
hankehumppaan" -sanonta on syntynyt. Ulkoiset
projektipaallikot kalliitta, mutta myos aika ulkopuolisia
kantamaan vastuuta perustydn sujumisesta. Siksi
paallikdn Ioytaminen sisalta +. Ruohonjuuritydhon
hankeresurssointia pitaisi kohdentaa enemman, jotta
sielta mahdollistuisi nousu kehittamisryhmiin eika
perustyo soisi kaikkea tydaikaa. Siella
parasta/tarkeaa osaamista ja kasitysta
kehittamistarpeista tyon tehostamiseksi, mutta ei
aikaa osallistua/perehtya
kehittdmiskanaviin/projekteihin/mahdollisuuksiin.
Perustydssa siis usein puuttuu tieto, mita projekteja
organisaatiossa on menoissa. Koonti niista olisi hyva
olla olemassa ja esilla Keunetissa.

5 Hallinto- ja
talouspalvelut

Tietosuojaa on alettu huomioimaan paremmin.

7 Tietohallintopalvelut

arkkitehtuurivaihe jaa usein huomiotta-tata pitaisi
ehdottomasti parantaa
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7 Tietohallintopalvelut | Tiedan tosi vahan muista kuin omista projekteista,
joten vastaamisen lahtokohdat ovat kovin ohuet

10 Hyvinvointi, mika on arkkitehtuuritiimi?
terveys ja mika on sisainen asiakkuustiimi?
asiakkuudet

Kuva 13. Projektien suunnitteluvaihe - vapaat kommentit

Projektien toteutusvaihe

Kysymys Kokonais-ka

26. Toteutetaanko projektien kuluseurantaa riittavalla tarkkuudella?

1,45

27. Pidetaankd Thinking Portfolion resurssisuunnitelmaa ajan tasalla projektien

toteutuksen aikana? 1,68

28 Kirjataanko projekteille tehdyt tyotunnit Thinking Portfolioon ohjeiden
mukaisesti kuukausittain? 1,97

29. Paivitetaanko riskienhallintasuunnitelmaa riittdvasti projektien aikana?

1,68
30. Onko projektien aikaiselle muutoshallinnalle olemassa riittdvan selkea
prosessi? 1,65
31. Onnistuuko projektiryhmien sisainen viestinta? 2,29

32. Saavatko projektien kohde- ja sidosryhmat riittavasti tietoa projektien
edistymisesta? 1,87



0,00 0,50 1,00
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Kuva 14. Projektien toteutusvaihe - vastaukset

33. Vapaat kommentit

Missa tehtavassa
tyoskentelet tai mita
sidosryhmaa edustat?

Kommenttini liittyen toteutusvaiheeseen

1 Projektipaallikko tai -
koordinaattori (Keusote)

Kuluseuranta on yllattavan vahaista. Olen tottunut
tilviimpaan seurantaan ja kulujen analysointiin
saannollisesti.

2 Projektipaallikko
(ulkoinen)

Sidosryhmaviestintaa ei voi olla koskaan liikaa.

4 Palvelualueen
esihenkild, asiantuntija
tai ammatillinen osaaja
(esim. laakari, hoitaja,
sosiaaliohjaaja tms.)

Projekteista huonosti tietoa kentalla. Mita kaikkea
kehitetdan ja miksi? Kirjallinen tietoisku meneillaan
olevista hankkeista olisi paikallaan.

5 Hallinto- ja
talouspalvelut

Niissa projekteissa missa on itse ollut mukana, on
projektitoimiston edustaja pitanyt kokouksissa
hyvin asiat hallussa.

7 Tietohallintopalvelut

Tiedan tosi vahan muista kuin omista projekteista,
joten vastaamisen lahtokohdat ovat kovin ohuet

Kuva 15. Toteutusvaihe - vapaat kommentit




Projektien lopetusvaihe

Kysymys Kokonais-ka
34. Tunnetko keskeisimmat dokumentit, joiden avulla projektit siirretaan
jatkuvien palveluiden piiriin? 1,81

35. Laaditaanko loppuraportit Thinking Portfolioon? 1,35

36. Kuitataanko loppuraportit hyvaksytyksi Thinking Portfoliossa?
1,10

37. Pidetaanko projektien paatéspalaverit? 1,35

38. Huolehditaanko projektien paattymisen viestinnasta sidosryhmille?
1,32

39. Jalkiarvioidaanko projektit muutama kuukausi paattymisen jalkeen?

1,00

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
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Kuva 16. Projektien lopetusvaihe - vastaukset

40. Vapaat kommentit

44

4,00
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Missa tehtavassa
tyoskentelet tai
mita sidosryhmaa
edustat?

Kommenttini liittyen lopetusvaiheeseen

1 Projektipaallikko tai
-koordinaattori
(Keusote)

En ole ehtinyt viela olla mukana paatdsvaiheessa

1 Projektipaallikko tai
-koordinaattori
(Keusote)

Arviointi kannattiko projekti ja mita tasta eteenpain jaa
yleensa hyvin epaselvaksi, ja kokonaiskuvaa
kehittamisesta on hankala hahmottaa.

1 Projektipaallikkoé tai
-koordinaattori
(Keusote)

Minun on vaikea |0ytaa ohjeistusta ja dokumentteja
projektin lopetusvaiheeseen liittyen. Esim. Teams-
ryhmien arkistointiin liittyvat ohjeet.

3
Palvelun/jarjestelman
toimittajan edustaja

Palveluntuottajalla on tuotannon seurannan palaveri
kaytanto palvelun kayttoonoton seurannassa

7
Tietohallintopalvelut

jalkiarviointia ei suoriteta

7
Tietohallintopalvelut

Tiedan tosi vahan muista kuin omista projekteista,
joten vastaamisen lahtokohdat ovat kovin ohuet

Kuva 17. Projektien lopetusvaihe - vapaat kommentit

41. Vapaat kommentit projektitoimintaan liittyen

Missa Muita huomioita projektitoimintaan liittyen
tehtavassa

tyoskentelet tai

mita

sidosryhmaa

edustat?

1 Uusien henkildiden perehdytys PMO:n osalta on ollut
Projektipaallikkd | hyvaa. Matalalla kynnyksella on saanut yhteyden. Muiden
tai - asioiden kanssa haastaa perehdytyksen puute ja se, ettei
koordinaattori kaikkiin tarvittaviin jarjestelmiin saa tunnuksia, kun ei
(Keusote) oikein kukaan tieda mita kaikkia jarjestelmia tarvitsee.
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1
Projektipaallikkod
tai -
koordinaattori
(Keusote)

Paljon riippuu siita kuinka tarkka ja huolellinen
projektipaallikko itse on. Hanen tulee roolissaan olla itse
aktiivinen mm sidosryhmiin ja Keusoten viestintaan seka
palvelualueiden suuntaan (asiakkuustiimin
kautta/avustuksella). Riippuu paljon projektipaallikon
persoonastakin miten hyvin projektista tiedetaan ja sen
etenemisesta kerrotaan.

4 Palvelualueen
esihenkilo,
asiantuntija tai
ammatillinen
osaaja (esim.
laakari, hoitaja,
sosiaaliohjaaja
tms.)

Keusotessa kaynnistyy jatkuvasti uusia projekteja ja
syntyykin vaikutelma, etta kaynnistaminen on itseisarvo.
Projektien tyostaminen ja erityisesti loppuun saattaminen
tulosraportointeineen jaa hyvin vahalle, jos sita on
lainkaan. Sama projekti on saatettu kaynnistaa useita
kertoja, mutta koska ne tulee tehda oman tyon ohessa, ei
kenellakaan ole aikaa keskittya asiaan alkuselvittelyja
pidemmalle. Kunnes sama asia keksitaan vuoden kuluttua
uudelleen.

Kokonaiskehittamisen malli on tuonut mukanaan
palvelualueilta ulkoistettuja, erittain kankeita, rakenteita.
Talldin myds paatdksenteko jonkin asian tarpeellisuudesta
ulkoistuu. Tama on erittain haitallista organisaation
perustehtavan kehittamisen kannalta.

Perustehtava (sote-palvelujen tuottaminen) on koira, jota
tukipalvelut (viestinta, IT, ym.) hantana pyorittaa.

Kuva 18. Vapaat kommentit projektitoimintaan liittyen

5.4 Tulosten pohdintaa, yhteenvetoa

Korkeimmat pistemaarat

Koko kyselyn korkeimmat yhteispisteet sai Projektien ideointi-, esiselvitys- ja
projektointivaiheen kysymys "Nimetaankd projekteille omistajat?”. Sen
pistemaara oli 2,71, joten arvosteluasteikon numeroinnilla se selvisi [ahelle
kolmosta, eli "hyvaa”. Tassa tehtavassa on siis onnistuttu melko hyvin el
omistajat [0ytyvat projekteille.

Muita kysymyksia korkeimmilla pistemaarilla olivat Suunnitteluvaiheen kysymys
"Saadaanko projektiryhmiin riittavasti asiantuntemusta?” pistemaaralla 2,52,
ideointi-, esiselvitys- ja projektointivaiheen kysymys "Tunnetko
kokonaiskehittamisen mallin?” pisteilla 2,45 seka Suunnitteluvaiheen kysymys
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"Maaritellaanko projektien tavoitteet ja lopputuotokset riittavalla tarkkuudella?”
pisteilla 2,39. Sita lahelle ylti viela Toteutusvaiheen kysymys "Onnistuuko
projektiryhmien sisainen viestinta?” pistemaaranaan 2,29.

Naista voisi paatella, etta parhaiten onnistuu asiantuntijuuden I6ytyminen,
kokonaiskehittamisen mallin seka tavoitteiden ja lopputuotosten kommunikointi
ja projektiryhmien sisainen viestinta. Nama kuitenkin lahentelevat pistemaaraa
2, joka on sanallisena arviona "huonosti”, joten tekemista riittda naidenkin
parantamisessa.

Matalimmat pistemaarat

Kyselyn matalimmat pisteet sai Projektien suunnitteluvaiheen kysymys
"Kuvataanko projektien valiset riippuvuudet Thinking Portfolion
riippuvuuskarttaan?” pistemaaralla 0,97. Se selvisi siis lahelle ykkdsta, joka on
arvosana sanalliselle arviolle "todella huonosti”. Riippuvuuksien kuvaaminen
onkin aika hankala tehtava ja tdssa varmaan tarvitaan lisaa koulutusta
projektipaallikdille rippuvuuksien kuvaamiseen ja ylipdansa niiden
tunnistamiseen.

Matallimmasta paasta olivat myds Lopetusvaiheen kysymys ”Jalkiarvioidaanko
projektit muutama kuukausi paattymisen jalkeen?” pisteilla 1,00 (todella
huonosti), myoskin Lopetusvaiheen listalta kysymys "Kuitataanko loppuraportit
hyvaksytyksi Thinking Portfoliossa?” pisteilla 1,10, ideointi-, esiselvitys- ja
projektointivaiheen kysymys "Saatko tarpeeksi tietoa ideasi etenemisesta?”
pisteilla 1,23 seka Suunnitteluvaiheen kysymys "Laaditaanko budjetit Thinking
Portfolioon?” pisteilla 1,26.

Thinking Portfolio toistuu naissa matalien pisteiden kysymyksissa ja onkin
pohdittava, onko sen kayttd selvaa kaikille niille, joiden sita tulisi kayttaa. Onko
osaamista tarpeeksi? Tulisiko sen kayttda kouluttaa? Mydskin tulisi kertoa,
miksi halutaan ihmisten kayttavan tata tyokalua ja mita hyotya siita koko
organisaatiolle on.

Kyselyn vapaat kommentit

Projektien ideointi-, esiselvitys- ja projektointivaiheen vapaista kommenteista
kannattaa huomioida ulkoisen projektipaallikon kommentti tietoliikkennetarpeen
kartoittamisesta integraatioprojektien esiselvitysvaiheessa. Olisiko tasta
Keusoten PMO:lle hyotya projektin juoksutuksessa ja sujuvuudessa ja
projektipaallikdlle riippuvuuksien kartoituksessa ja kuvaamisessa? Vastaaja
kehottaa ottamaan tata kartoitusta varten resurssin Telialta eli asiantuntijuus
tasta osa-alueesta on ilmeisesti siella.
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Projektin suunnitteluvaiheen kommenteista huolestuttaa Keusoten sisaisen
projektipaallikdn tai koordinaattorin kommentti siita, etta hanella on ollut
vaikeuksia saada oman projektinsa osalta eri tiimeihin yhteytta. Syyta tdhan
tulisi selvittaa.

Toinen pohdittava asia on palvelualueen esihenkilon, asiantuntijan tai
ammatillisen osaajan kommentti siita, etta ideat nousevat usein johto/ylatasolta,
eika ruohonjuuritasolta, jolloin tekijat eivat koe hankkeen tukevan tyota. Talloin
motivaatio osallistua projektitydohon voi olla vahan huono.

Projektien toteutusvaiheen vapaista kommenteista Keusoten sisaisen
projektipaallikon tai -koordinaattorin viesti kuluseurannan vahaisyydesta on
kiinnostava. Onko seuranta kuitenkin Keusotelle riittavaa?

Toinen huomionarvoinen kommentti tulee palvelualueen esihenkildlta,
asiantuntijalta tai ammatilliselta osaajalta liittyen tietoon siita, mita kaikkea
kehitetdan ja miksi. Han toteaa, etta paikallaan olisi tietoisku meneillaan olevista
hankkeista.

Projektien lopetusvaiheen vapaissa kommenteissa korostuu se, etta projekteille
ei tehda jalkiarviointia ja mydskin ohjeistus ja dokumentit tahan liittyen ovat
vaikeasti I0ydettavissa. Jonkinlainen "Lessons learned’-tutkinta projektien
jalkeen olisi hyodyksi jatkokehitysta varten.

Vapaissa kommenteissa yleisesti Keusoten projektitoimintaan liittyen on myos
hyvaa palautetta siita, ettd PMO on onnistunut uusien henkildiden
perehdyttamisessa.

Hyva kommentti on myos Keusoten projektipaallikolta tai koordinaattorilta siita,
etta paljon riippuu projektipaallikdon persoonasta, miten hyvin projektista
tiedetaan ja sen etenemisesta kerrotaan. Tama liittyy projektipaallikdiden
rekrytointiin, etta osataanko valita oikeanlainen, tarpeeksi kyvykas henkilo.

Huolestuttava on palvelualueen esihenkilon, asiantuntijan tai ammatillisen
osaajan kommentti siita, ettd samaa projektia on saatettu kaynnistaa useita
kertoja, mutta sita ei saada vietya loppuun, kun kenellakaan ei ole oman tyon
ohessa aikaa keskittya hankkeeseen. Voisi pohtia, onko projektin paamaara
ylipaansa tarpeellinen ja paljonko kustannukset nousevat, jos sita yritetaan
kaynnistaa useaan kertaan. Hankkeen voisi ehka perua.



49

6 Lopuksi

Keusoten projektitoimisto sai hyvaa tietoa kyselyn vastauksista. Niista selvisi
tarkeimmat kehityskohteet ja niihin on lahdetty jo reagoimaan.

Kysymysten hahmottaminen vei yllattavan kauan aikaa ja olin pari kertaa aivan
hakoteilla niiden luomisessa. Projektitoimiston luomat uimaratakaaviot auttoivat
kuitenkin oikeiden kysymysten aarelle, joskin niidenkin muotoa muokattiin ICT
kehittamispaallikko Jussi Niemen kanssa moneen kertaan. Kun kysymykset
olivat valmiina, oli niiden kirjaaminen Webropol-tyokaluun helppoa.

On hienoa, etta opinnaytetydn kaytanndn osuus oli sellainen, mita voitiin
hyodyntaa oikeassa tydoelamassa. Tama toi motivaatiota tehda tata tyota. Nyt
kun tulokset ovat Keusoten projektitoimistolla, heidan on helppo vuoden paasta
toteuttaa kysely uudestaan ja verrata, ovatko tulokset muuttuneet mitenkaan.

Jatkossahan he voivat uudelleen hyodyntaa opiskelijan tydopanosta kyselyn
toteuttamiseen.

Keusoten projektitoimistolla on avoin ja rehellinen ote omaan tyohon ja sen
kehittamiseen. Tama osoittaa tiettya kypsyystasoa. MyoOs yhteistyo opiskelijan
kanssa oli hyvin toimivaa.
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