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Taman opinndytetydn toimeksiantajana toimi Saaristomeren Meripuolustusalue ja
Puolustusvoimauudistuksen jalkeen Rannikkolaivasto. Opinndytetydn tavoitteena oli selvittaa,
kuinka yleisia joukko-osastossa ovat moniprojektien johtamista vaativat tilanteet seka selvittaa
moniprojektijohtamisen haasteita linjaorganisaatiossa. Tavoitteena oli selvittaé voidaanko joukko-
osastossa hyodyntdd projektisalkun kayttOperiaatteita ja saavutetaanko projektisalkun
kayttdperiaatteilla lisdarvoa joukko-osaston monien projektien johtamiseen ja hallintaan.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa perehdyttiin lahdekirjallisuuden avulla projektisalkunhallinnan
menetelmiin ja johtamiseen teoriaan. Teoriaosuudessa keskityttiin projektisalkunhallinnan
kannalta tarkeimpiin osa-alueisiin, jotka ovat johtoryhmd, salkunhoitaja, projektipaallikét ja
sidosryhmat. Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Tutkimusmuotona olivat teemahaastattelut, joissa haastateltiin henkilditd, jotka tydskentelevéat
moniprojektien johtajina saannollisesti.

Opinnaytetyon tuloksena  toimeksiantajalle  suunniteltiin alustavat  yksinkertaiset
prosessikuvaukset projektisalkunhallinnan menetelmiksi sekd projektien yksikertainen
menetelma tilannekuvan esittamiseksi. Prosessit suunniteltiin kuormittamaan linjaorganisaation
henkiléstéa mahdollisimman vahan, jotta projektisalkusta saatava hyoty olisi mahdollisimman
suuri.
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portfolio manager, project managers and stakeholders. The study was conducted as a qualitative
research, and carried out by conducting theme interviews with people who work as multi-project
managers on a regular basis.

The main outcome of this study is initial simple process descriptions of the project portfolio
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydn tutkimustavoitteena on tutkia moniprojektijohtamisen haasteita ja projek-

tisalkkumallin soveltuvuutta rannikkolaivaston projektien hallinnassa.

Opinnaytetydssa kaytetadan Puolustusvoimien virallisia termeja johtamisen tasoista. Puo-
lustusvoimissa Paédesikunta johtaa joukkoja strategisella tasolla. Puolustushaarojen esi-
kunnat ja joukko-osastot johtavat taktisella tasolla joukkoja. Opinnaytety6 tehdaan Ran-
nikkolaivastolle, joka on merivoimien joukko-osasto. (Paaesikunta 2007, 18.) Lahdekir-
jallisuudessa projektisalkkumallit liitetdan yleisesti strategiseen johtamiseen, mutta tdssa

opinnaytetydssa projektisalkunhallintaa kasitellaan taktisen johtamisen nakokulmasta.

Julkisen hallinnon puolella on mahdollista kayttéa projektisalkkua johtamisen valineena.
"Projektityd on tyypillinen toimintamuoto myds julkisella sektorilla ja julkiset organisaatiot
kohtaavat samoja moniprojektiymparistossa toimimisen haasteita kuin yksityisetkin yri-
tykset” (Lehtonen ym. 2006, 123). Julkisen hallinnon puolella ei tavoitella voittoa, vaan
suurimpia mahdollisia saastdja. Keinot saastdjen toteuttamiseen ovat samat kuin yksi-

tyisella puolella. (Lehtonen ym. 2006, 124.)

1.1 Rannikkolaivasto

Rannikkolaivasto on merivoimien joukko-osasto, joka on laivastovalmiusyhtyma. Ran-
nikkolaivastoon kuuluvat kaikki merivoimien alukset. Rannikkolaivaston tehtavéat ovat
alueellisen koskemattomuuden turvaaminen, merilikenteen suojaaminen, merellisten
hytkkaysten torjuminen ja sodanajan joukkojen kouluttaminen merivoimille. Rannikko-
laivaston toiminta-alue on koko Suomen rannikko itdiseltda Suomenlahdelta aina Pohjan-

lahden perukoille. (Puolustusvoimat 2016.)

Rannikkolaivasto eroaa muista puolustusvoimien joukko-osastoista, koska joukko-osas-
tolla on enemman kantahenkilékuntaa kuin varusmiehid. Nykyaikaisten taistelualuksien
teknisyys ja monikayttoisyys vaatii pitkajanteista oppimista, joka selittdd ammattisotilai-
den suuren maaran. Rannikkolaivasto on henkildkunnan maaralla mitattuna merivoimien
suurin joukko-osasto. Rannikkolaivasto toimii maantieteellisesti kahdessa eri tukikoh-
dassa. Tukikohdat sijaitsevat Turun Pansiossa ja Kirkkonummen Upinniemella. Rannik-
kolaivasto keskittyy laivayksikdiden suorituskykyjen rakentamiseen, yllapitoon ja kayt-
toéon. (Hirvonen 2015, 4-5.)
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Rannikkolaivasto on organisoitu toimimaan linjaorganisaationa. Rannikkolaivasto muo-
dostuu komentajasta, esikunnasta ja neljasta laivueesta kuvan 1 mukaisesti (Rannikko-
laivasto 2015, 8).

Rannikkolaivasto

=

&3

Rannikkolaivaston
komentaja

Rannikkolaivaston esikunta
(Pansio)

8.
Huoltolaivue

4. 6. 7
Miinantorjuntalaivue Pintatorjuntalaivue Pintatorjuntalaivue
(Pansio) (Pansio) (Upinniemi)

(Pansio, Upinniemi)

Kuva 1. Rannikkolaivaston organisaatiokaavio (Rannikkolaivasto 2015, 8).

1.2 Opinnaytetytn tavoitteet ja rajaus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, onko projektisalkun hallintamenetelmille
(Project Portfolio Management, PPM) tarvetta Rannikkolaivastossa ja tuottavatko pro-
jektisalkun tydmenetelmat lisdarvoa joukko-osaston projektien johtamiseen ja hallitsemi-
seen. Projektien ja moniprojektien hallinnan toteuttamisessa on suuri merkitys johtamis-

tydlla ja epavarmuuden sietamisella (Virtanen 2009, 16).
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Tutkimuksessa tavoitteena oli selvittdd, mitk& ovat yleisia ongelmia monialaisessa linja-
organisaation moniprojektijohtamisessa, kuinka linjaorganisaatiossa aikataulutetaan
projektien toteuttaminen ja mik& on projektien keskin&inen riippuvuussuhde. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan Rannikkolaivaston toimintatapaa moniprojektien johtamisen kulttuu-
rissa tarkoituksena saada selville, havaitaanko tutkimuksessa projektisalkun hallinnalle
tyypillisia toimintatapoja.

Projektit ovat muutoksen johtamista, kun niita toteutetaan oman organisaation sisalla.
Muutokset voivat olla luonteeltaan henkilosto-, teknologia- ja toimintatapamuutoksia.
Tutkimuksen avulla pyritddn myos selvittdmaan taloudellisesti tehokkaampaa tapaa
kayttad projektien resursseja, mika mahdollistaisi saavuttamaan projekteista suurem-

man hyoddyn organisaatiolle. (Kerzner 2013, 94 — 95.)

Joukko-osaston ylin johto maarittaé tehtéavat ja taktiikan. Taktiikka maaraa joukko-osas-
ton kehityksen suunnan. Tastad seuraa, etta joukko-osaston johdolla pitaa olla paras
mahdollinen tilannetietoisuus meneilldén olevista projekteista. Tilannetietoisuudella var-
mistetaan, etta joukko-osasto toteuttaa johdon asettamaa taktiikkaa ja kykenee seuraa-
maan projektien aikatauluja. "Viime kadessa jokaisella toimivalla organisaatiolla tulee
olla joku, jolla on valta ja sen myd6ta vastuu seké kyky tehda paatoksia ja perusteltu syy

vaatia niiden noudattamista ja toteutumista.” (Drucker 2000, 22).
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2 PROJEKTISALKKU

Projektisalkku (Project portfolio) on kasite, jolla tarkoitetaan moniprojektien keskitettya
hallintaa. Se on hallintatydkalu, jota on mahdollista kayttaa strategiselta tasolta taktiselle
tasolle organisaatioiden hallinnossa. Projektisalkunhallinnan tehtavana on ohjata muu-
tos- ja kehittdmisprojekteja organisaation johdon tahdon mukaisesti (Harvey 2005, 18).
Projektit kilpailevat yleisesti organisaation samoista resursseita. Niiden rajallisuus pakot-
taa johdon jakamaan merkittdvimma&n osan resursseista tarkeimmille projekteille ja nii-
den tukiprojekteille. Projektisalkun avulla hallitaan organisaation kaikkien projektien re-
sursseja, jolla varmistetaan menestyksekkaiden ja organisaatiolle suurinta lisdarvoa
tuottavien projektien resurssien riittdvyys. Projektisalkunhallinnan tuottaman tiedon
avulla johdolle luodaan tilannetietoisuus projekteista ja niiden valisista suhteista. (Lehto-
nen ym. 2006, 9-12.)

2.1 Projekti

Projekti (Project) on luonteeltaan tilapainen tapa toteuttaa jokin tietty tehtava. Tilapai-
sesta luonteesta johtuen projektille on méaaritelty alkamisen ja loppumisen ajankohta.
Tilapainen luonne ei tarkoita, etta projekti kestaisi lyhyen ajan. Projekti voi kestda vuosia,
esimerkiksi suuret organisaatiomuutokset tai tutkimus- ja kehitysprojektit. Projektin pitaa
olla aina tavoitehakuinen, jotta tavoitehakuisuus séilyy pitkaaikaisissa projekteissa. Pro-
jekti voidaan jakaa osaprojekteihin, joilla varmistetaan lynemmalla aikavalilla tavoiteha-
kuisuus. Projektille perustetaan projektiorganisaatio, johon kuuluu tilaaja, johtoryhma,
projektipaallikko ja projektiryhma. Projektiorganisaation vastuut maaritellaén jokaisessa
projektissa erikseen. Projektiorganisaation vastuut ja valtuudet ovat maaraaikaisia, ne
on sidottu projektin keston ajaksi. (Kosola 2012, 10.)

2.1.1 Projektinhallinta

Projektinhallinta (Project management) on suunnittelua, organisointia ja ohjaamista seka
organisaation resurssien kayttamista maaratyn tehtavan suorittamiseksi (Kerzner 2013,
4). Organisaatiot kuvaavat yleisesti projektihallinnanprosessit ja menetelméat organisaa-
tion projektiohjeessa. Projektiohjeella varmistetaan projektien laatu seka projektitoimin-
nan jatkuva kehittyminen. Projektihallinnan pitaa olla tasapainossa tehtavan, aikataulun
ja resurssien suhteen (Kerzner 2013, 8). Tasapainosta on huolehdittava koko projektin

ajan, johon kaytetadn apuna projektin tilannekuvaa, esimerkiksi Gantt-kaaviota. Kuvassa
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2 kuvataan projektikolmiolla projektinhallinnan optimaalista tasapainotilaa. Projektin ai-
kana ei ole tavatonta, ettd tasapainotilassa tapahtuu muutoksia. Esimerkiksi projektin
aikataulusta ollaan jaljesséa, koska materiaalitoimitus on myohastynyt. Talldin on siirret-
téava resursseja muuhun projektia tukevaan osatehtavaan, jotta projektin tasapainotila
palautuu. (Kosola 2012, 29.)

Tehtava

Projektinhallinta

Resurssit Aikataulu

Kuva 2. Projektinhallinta (Kosola 2012, 10).

2.1.2 Projektin elinkaari

Kuten aikaisemmin on mainittu, projektilla on selkeat alkamisen ja paattymisen ajankoh-
dat, joista syntyy projektin elinkaari (Project life cycle). Laajennetussa elinkaaressa, pro-
jekti jaetaan kuudeksi erilliseksi vaiheeksi. Projekti etenee vaiheiden mukaisessa jarjes-
tyksesséa kohti tavoitetilaa, mutta ei ole poikkeuksellista palata edelliseen vaiheeseen

seuraavan vaiheen ollessa jo kaynnisséa (Lehtonen ym. 2006, 25).

Projektin elinkaari alkaa muutoksen tai kehittamisen tarpeen tunnistamisesta, josta paa-
tetdan aloittaa esiselvitys projektille. Esiselvityksessa selvitetdan alustavasti projektin
riskit, kustannukset, aikataulut, resurssien tarve organisaatiolta ja projektin tuottama li-
saarvo organisaatiolle. Suunnitteluvaihe aloitetaan, kun projekti hyvaksytaan organisaa-
tiossa toteutettavaksi, jonka jalkeen projektin kustannukset alkavat vaikuttamaan orga-
nisaation maararahojen kehyksiin. Suunnitteluvaiheen edetessa arvioidut projektin kus-
tannukset tarkentuvat ja projektin vaikuttavuuden arviot muuttuvat mahdollisimman to-

denmukaisiksi. Suunnitteluvaiheessa projektin toteutus suunnitellaan tavoitteiden saa-
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vuttamiseksi ja sen vaatimista tydkokonaisuuksista tehdaan tydsuunnitelmat. Suunnitte-
luvaihe on projekti kustannuksien hallinnan kannalta tarkein tydvaihe, koska projektin
loppuessa kustannuksia verrataan suunniteltuihin kustannuksiin. (Kerzner 2013, 78 —
83.)

Toteutusvaihe aloitetaan, kun projektin suunnitelma on hyvaksytty porttipaatoksenteko-
menettelyssé. Projektin kustannukset nousevat merkittavasti toteutusvaiheen edetessa,
joka on yleisesti kustannuksiltaan suurin osuus projektista. Toteutusvaiheen onnistumi-
nen on riippuvainen suunnitteluvaiheessa tehdysta tyosta ja projektin kustannuksien hal-
linnasta. Valmistumisvaiheessa toteutetaan projektin arviointi, paattdminen seka projek-
tin luovuttaminen organisaatiolle. Arvioinnissa verrataan suunnitelmaa toteutumiseen ja
lasketaan projektin tuottama lopullinen lisdarvo organisaatiolle. Luovuttamisen yhtey-
dessa vapautetaan projektin resurssit ja dokumentaatio takaisin organisaatiolle. Luovut-
tamisen yhteydessa aloitetaan luovutetun projektin seurantavaihe, jossa arvioidaan pit-
kalla aikavalilla projektituotteen onnistumista ja projektiorganisaation kehittdmisen mah-

dollisuudet. (Kerzner 2013, 78 — 83.) Projektin elinkaaren vaiheet on kuvattu kuvassa 3.

Esivaihe Perinteisesti projektiksi laskettava osuus Jalkivaihe

Ehdotus / Arviointi ja T
M paauamlnen Ja"qseuranta

Kuva 3. Projektin elinkaari (Lehtonen ym. 2006, 25).

2.1.3 Prosessitydmenetelmat

Puolustusvoimissa kaytetaan eri tarkoituksiin soveltuvia suunnittelu- ja toteutusproses-
sien menetelmia. Puolustusvoimien kayttamia prosesseja on useita, koska puolustusvoi-
missa on laaja-alainen maara erillisia ammattikuntia. Tama aiheuttaa sen, etté esimer-
kiksi laakinta-, johtamisjarjestelma-, huolto-, merenkulku- ja muilla ammattikunnilla on
omat suunnittelu- ja toteutusprosessit, jotka ovat kansallisia tai kansainvalisia toiminta-
tapoja. Tassa opinnaytetydssa esiintyy termeind FINGOP- (Finland Guidelines for Ope-

rational Planing) ja ITIL- (Information Technology Infrastructure Library) prosesseja,
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joista haastateltavat kertoivat ja rinnastivat ne moniprojektijohtamisen prosessitydmene-
telmiksi. Operatiivisessa suunnittelussa kaytetddn FINGOP-prosessia ja johtamisjarjes-
telmaalalla ITIL-prosessia.

Operatiivisen suunnittelun prosessia kaytetaan strategisen, operatiivisen ja taktisen ta-
son suunnittelussa. Kansallisessa suunnittelussa strategisella tasolla tarkoitetaan valtion
ylinta johtoa. Operatiivisella tasolla tarkoitetaan puolustusvoimien Paaesikuntaa. Puo-
lustushaaraesikunnat ja niiden alajohtoportaat toimivat taktisella tasolla, joka mé&arite-
tdadn Puolustusvoimien asiakirjassa HF606 operatiivisen suunnittelun perusteet
(FINGOP).

FINGOP- suunnitteluprosessi jakautuu viiteen eri vaiheeseen. Vaiheet ovat suunnittelun
kaynnistaminen, suunnitteluperusteiden maarittdminen, toiminta-ajatuksen laatiminen,
suunnitelman laatiminen ja suunnitelman paivittdminen. Suunnittelu toteutetaan aina yl-
haalta alaspain. Alemman johtoportaan suunnittelu perustuu aina vahvasti ylemman joh-
toportaan operaatioajatusta tukevaksi. Jokainen johtoporras maarittdd oman operatiivi-
sen tehtavansa ylemman johtoportaan perusteilla. "Operatiivinen tehtava ilmaisee kuka
operaation toteuttaa, mitd siin& pitaé saada aikaiseksi, milloin se tapahtuu, missa ope-

raatio toteutetaan ja mika on sen tarkoitus” viitaten Puolustusvoimien asiakirjaan HF606.

Suunnitteluprosessin toimeenpanossa korostetaan tavoitteellisuutta seké vaikutusta.
Suunnitteluprosessin tehtdva on varmistaa, etta puolustusvoimien kaikkien johtoportai-
den johtama taistelu saavuttaa yhteisen paamaaran. Kaikki suunnittelun eri vaiheet do-
kumentoidaan jatkokayttéa varten. Dokumentoinnilla varmistetaan mydés “hiljaisen tie-
don” sailyminen, kun henkiléstéssa on tapahtunut vaihdoksia viitaten Puolustusvoimien
asiakirjaan HF606. FINGOP-suunnitteluprosessi on hyvin projektin suunnitteluun verrat-

tava toteutustapa. Suunnitelmalla on aina toteutuksen aikataulu, tehtava ja tavoite.

ITIL- malliin on keratty parhaita kaytantdja informaatioteknologian palvelunhallintaan.
ITIL viitekehyksessa opastetaan, miten tuotetaan tietotekniset palvelut laadukkaasti ja
kustannustehokkaasti prosessien avulla. Organisaatiot voivat kayttaa koko ITIL-mallia
tai soveltaa maarattyja osia mallista organisaation tarpeiden mukaisesti. (Gallacher &
Morris 2012, 2-3.) ITIL-mallin versio kolmessa keskeisena ajatuksena on elinkaarimalli,
jota kuvataan ympyramallilla. Elinkaarimalli jakautuu viiteen erilliseen osa-alueeseen,

jotka ovat:

e palvelustrategia (Service Strategy)

¢ palvelusuunnitelma (Service Desing)
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e palvelutransitio (Service Transition)
e palvelutuotanto (Service Operation)

e jatkuva palvelun parantaminen (Continual Service Improvment)

Continual
ervice Improvement

Service
Transition

Complementary material

Kuva 4. ITIL elinkaarimalli (OGC 2011a, 3).

ITIL-mallia sovelletaan Merivoimissa keskitettyyn johtamisjarjestelmaalan palveluntuo-
tantoon. Palveluiden tilaukset, toimitukset ja tuotanto on toteutettu ITIL-mallin mukai-
sesti. Palveluiden tilaukset on keskitetty palvelupisteeseen, joka ohjaa tilaukset toimitus-
vastuulliselle yksikdlle. Tuotannon suunnittelussa ja toteuttamisessa sovelletaan ITIL-
mallin prosesseja, joilla varmistetaan palveluiden kaytettavyys ja laadullisuus. Palvelui-
den laadun takaamiseksi kaytetaan koordinoitua muutoksenhallintaa, jonka avulla var-

mistetaan koko tuotantoketjun laatu. Muutoksenhallintaan sisaltyy suunnittelu, toteutus
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ja dokumentointi. Muutokset ovat valmiita vasta, kun kaikki vaaditut dokumentit on tuo-
tettu ja arkistoitu. Hyvin dokumentoiduilla tietoliikenne- ja tietojarjestelmilla varmistetaan
muutoksien mahdollisimman lyhyt toteuttamisen aikavali. ITIL-prosesseja kehitetaan jat-

kuvasti paremmiksi, jotta palveluiden tuottamisen kustannustehokkuus kasvaa.

2.2 Projektisalkku

Organisaation projektisalkku koostuu kaikista samanaikaisesti kaynnissa olevista projek-
teista ja projekti-ideoista. Projektit syntyvat tarpeesta, jonka avulla organisaatio tavoitte-
lee muutosta tai lisdarvoa toimintaansa. Muutoksella tavoitellaan taktista tai strategista
etua, kilpailuasetelmaa, jonka tarkoituksena on tuottaa toimintaymparistoon toiminnan
vapautta. Projektisalkun johtamisen idea on pelkistetysti projektien ja projektisalkun hyo-
dyn seka arvon maksimointi organisaatiolle. (Virtanen 2009, 131.) Projektisalkulla mah-
dollistetaan projektien yhdistaminen ja vertailu organisaation ylimmalla tasolla. Taméa
mahdollistaa projektien tuottaman lisdarvon yhdenmukaisen vertailun. Vertailulla varmis-

tetaan, ettd projektit tukevat organisaation tavoitteita. (Harvey 2005, 17.)

2.2.1 Projektisalkunhallinta

Projektisalkunhallinnalla (Project portfolio management) on kaksi keskeista prosessia.
Ensimmaisessa prosessia maaritetaan projektien tarkeysjarjestys ja organisaation kan-
nalta oikeiden projektien valitseminen projektisalkkuun. Toisessa prosessissa hallinnoi-

daan ja ohjataan projektisalkussa olevia projekteja. (Harvey 2005, 23.)

Projektisalkunhallinnassa on tunnistettava organisaation tavoitteet ja toimintatavat. Or-
ganisaation tavoitteet muuttuvat, jotta organisaatiolla on mahdollisuus vastata tuleviin
haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Tavoitteiden muuttuminen synnyttdd monia muutostar-
peita, joista on mahdollista syntya projektitarpeita vastaamaan muuttuneisiin tavoitteisiin.
Projektisalkku on johtamisen menetelma, jonka tehtdva on hallita muutosta. Muutos on
johtamisen perimmainen tarkoitus. Organisaatioilla on rajalliset resurssit toteuttaa pro-
jekteja, mista seuraa tarve tunnistaa tehokkaasti parhaimmat projekti-ideat. Projektisal-
kun hallinnan tehtdvana on tunnistaa jalostettavat projekti-ideat projekteiksi, sekd maa-
rittad, mitka projektit saavat tarvitsemansa resurssit. (Lehtonen ym. 2006, 39.) Projektien
tunnistamisessa kaytetaan kahta erilaista tapaa, jotka ovat systemaattinen ja intuitiivi-

nen. Molemmat tavat ovat kaytettyja, koska kyse on riskinotosta projektien valinnassa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mikko Hamaéldinen



10

organisaation taktiikan tueksi. (Virtanen 2009, 16.) Molemmissa tavoissa tulee huomi-
oida projektien tavoite tuottaa organisaatiolle menestysta ja toimintavapautta eli lisdar-

voa. Tama tarkoittaa seuraavia asioita:

e Projektien on oltava yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden ja taktiikan
kanssa.

e Projektien on oltava organisaation arvojen ja kulttuurin mukaisia.

e Projektien on edistettdva suoraan tai valillisesti organisaation kustannustehok-

kuutta.
e Projektien on tehokkaasti kaytettdva organisaation kaikkia resursseja.

e Projekti ei ole pelkastddn panostus nykyiseen organisaatioon, vaan sen pitaa

hyodyttaa organisaatiota myds tulevaisuudessa.

Edellda mainittuihin tavoitteisiin ei ole mahdollista paasta yksittéaisten projektien hallin-
nalla. Tavoiteisiin paasemisen edellytyksend on kokonaisuuden hallinta, joka on mah-
dollista tasapainoisen projektisalkun avulla kuvan 5 mukaisesti. (Harvey 2005, 23.) Ta-
sapainoisella projektisalkulla on kédytdssa vaaditut resurssit, projektit tukevat organisaa-
tion taktiikkaa ja projekteilla tuotetaan lisdarvoa organisaatiolle. Projektisalkku on pidet-
tava tasapainossa naiden kolmen kohdan mukaisesti, jolloin projektisalkku hyodyttéaa or-
ganisaatiota. Arvolla kasitetaan asiat, jotka ovat tarkeita organisaation kannalta. Tasa-
painotuksella ei tarkoiteta pelkastaan, etta projektit on valittu organisaation taktiikan mu-
kaisesti. Se tarkoittaa myds, etta projektit on tasapainotettu myds aikataulujen ja muiden
resurssien, seka pienia riskeja siséltavien ettd suuria riskeja sisaltavien projektien suh-
teen. (Lehtonen ym. 2006, 12 — 13.)
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Salkun taktiikanmukaisuus

Projektisalkku

Salkun
Salkun maksimaalinen
tasapaino arnvo

Kuva 5. Projektisalkunhallinnan kolme tavoitetta (Lehtonen ym. 2006, 12).

Projektisalkunhallinnan toisessa prosessissa keskitytddn projektisalkussa olevien pro-
jektien hallinnointiin ja ohjaamiseen. Hallinnoinnilla varmistetaan, etta projektisalkun si-
salto eli projektit tukevat koko elinkaaren ajan organisaation tavoitteitta. Ohjaamisella
varmistetaan projekteille riittavat resurssit, jotta projektit saavuttavat tavoitteet. Projekti-
salkunhallinnalla sidotaan projektit koko ajan organisaation tavoiteisiin kuvan 6 mukai-

sesti.

Project Portfolio Management
Tying Strategy to Delivery

Strategy Portfolio Projects

Process Resources

Kuva 6. Projektisalkku on yhdistava tekija organisaation tavoitteiden ja projektien valilla
(Harvey 2005, 497).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mikko Hamaéldinen



12

Projektisalkussa olevat projektit ovat tayttaneet organisaation vaatimukset ja niita pro-
jekteja toteutetaan. Projektien toteutusta seurataan projektipaallikdiden raportoinnilla ja
raporttien avulla arvioidaan projektit porttipdatoksentekomenetelmalla, etta ne tayttavat
jokaisen projektivaiheen jalkeen organisaation asettamat vaatimukset. Mikéli projekti ei
saavuta organisaation asettamia edellytyksia, siitd seuraa projektisalkunhoitajan toimen-
piteitd projektille. Toimenpiteita voivat olla projektin keskeyttaminen, hylkaaminen tai
muu toimenpide, jolla projektista saadaan tavoitellut hyédyt. (Harvey 2005, 23.)

2.2.2 Johtoryhma

Projektisalkun johtoryhméan (Project portfolio management team) tehtdvana on toteuttaa
organisaation tavoitteiden mukaista ohjausta projektisalkulle. Johtoryhma vastaa projek-
tisalkunhoitajan ohjaamisesta. Ohjaamisella varmistetaan projektisalkun arvon ja hyddyn
maksimointi organisaatiolle. Johtoryhman tehtavana on arvioida projektit salkunhoitajan
esityksien perusteella. Esityksen perusteella arvioinnissa otetaan kantaa toteutetaanko,
hylatdanko vai muutetaanko projektia. Johtoryhméan kannattaa kokoontua vuoden aikana
saanndllisesti. Kokouksien jarjestamisen ajankohta suunnitellaan siten, ettd ne tukevat
projekteja ja niiden aikatauluja. Kokouksissa késitelladn projekti-ideat, aloitettavat pro-
jektit, projektien paatoksentekopisteet ja paattyvat projektit. Johtoryhma arvioi yhtenai-
silla arviointimenetelmilla jokaisen projektin erikseen. Projektisalkun johtoryhmalla on sa-
mat tavoitteet kuin yksittaisen projektin ohjausryhmalla, mutta sen tarkoitus on ohjata
kaikkia projektisalkun projekteja organisaation tavoitteiden mukaisesti. Puheenjohtaja
johtaa johtoryhmaa ja kayttaa viimeista paatantavaltaa. Puheenjohtajalla pitéaa olla tieto
organisaation tavoitteista ja resurssit niiden toteuttamiseen. Yleensa projektisalkun joh-

toryhméan puheenjohtaja kuuluu organisaation johtoryhmaan. (Harvey 2005, 53.)

2.2.3 Projektisalkunhoitaja

Projektisalkunhoitajan (Project portfolio manager, PPM) tehtavéa on projektisalkun (pro-
sessien) hallinta ja yllapitaminen. Johtoryhméa asettaa projektisalkulle salkunhoitajan,
jonka tehtavana on vastata projektisalkun taktisten tavoitteiden toteutumisesta. Taktisten
tavoitteiden saavuttamiseksi salkunhoitajalla on kaytéssaan linjaorganisaation mydnta-
mat resurssit. Salkunhoitaja vastaa, etta projektisalkku on tasapainoinen. Projektisalkun-
hallinnan maéaritelmid voidaan verrata projektien johtamiseen méaaritelmiin. (Elonen ym.
2003, 396.)
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Projektisalkunhallinnan kannalta tarkeimmat prosessit ovat dokumentointi, resurssien
hallinta, tilannekuvan yllapitaminen projekteista seké tietoisuus projektisalkkuun vaikut-
tavista sidosryhmista. Salkunhoitajan tehtavéana on tuottaa tarvittavat dokumentit portti-
paatoksenteko- ja salkunkatselmointikokouksiin. Salkunhoitajalla on tehtavana jarjestaa
edella mainitut kokoukset ja tuottaa ajanmukaista tietoa projektisalkussa olevista projek-
teista. Kokouksissa syntyvat paatokset salkunhoitaja valittaa linjaorganisaatiolle ja pro-
jektipaallikdille. (Lehtonen ym. 2006, 119.)

Projektisalkunhoitaja toimii yhdyshenkiléna projektipaallikdiden ja projektisalkun johto-
ryhman valissa. Projektipadllikdiden on tuotettava laadukasta tietoa projektien edistymi-
sesta ja saavutetuista tavoitteista salkunhoitajalle, jotta projektilla on mahdollisuus edeta
porttipdatoksentekomenettelystda seuraavaan projektin vaiheeseen. Salkunhoitaja valit-
taa projektipaallikoille johtoryhman vaatimukset ja tavoitteet projekteista seka valmiste-
lee projektipaallikoille mité tietoa he tarvitsevat, etté projektit etenevét organisaation tak-
tiikkan tavoitteiden mukaisesti. Kuvassa 7 on esitetty, kuinka projektihenkilostd mieltaa
projektisalkunhoitajan tehtavan. Projektisalkunhoitajaa on mahdollista verrata linjaor-
ganisaation osastopaallikkdon, joka esittdd keskitetysti osaston toiminnan tilanteen or-

ganisaation johtoryhmalle ja kdskee osastolle tarvittavat muutokset.

Projektisalkun
johtoryhma

Projektisalkunhoitaja

Projektipaallikot

Kuva 7. Projektisalkun tiimalasi-malli

Salkunhoitajan on hallittava resurssien kaytté seka ihmisten ja asioiden johtami-
nen. Salkunhoitajalla on oltava kohtuullinen kokemus projektien johtamisesta, jol-
loin hanella on mahdollisuus tukea projektipaallikitd haasteellisissa projektien
toimintaymparistossa. Laaja kokemuspohja helpottaa ratkaisumallien etsimista ja
projektipaallikdiden ohjaamista (Project Management Institute 2013, 2). Tiiviste-

tysti projektisalkunhoitajan tarkeimmat tehtavat ovat seuraavat:
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e Perustaa ja ohjata projektisalkkua seka priorisoida ja tasapainottaa projekti-
salkunhallinta organisaation taktiikan mukaiseksi.

e Tiedottaa keskeisille sidosryhmille projektisalkusta ajantasaiset tiedot ja pro-
jektien edistymisen tiedot.

e Avustaa organisaation johtoryhmaé ohjaamaan projektisalkun sisallon katsel-
muksissa, priorisoinnissa ja optimoinnissa.

e Varmistaa oikea-aikainen ja johdonmukainen viestintéa sidosryhmille projek-

tien edistymisestd, vaikutuksista ja muutoksista projektisalkussa.

2.2.4 Projektipaallikko

Puolustusvoimien projektiohjeessa (Kosola 2012, 11) maaritelladn seuraavalla tavalla
projektipaallikdn tehtavat:
Projektipaallikkd on projektin tydnjohtaja, joka asettaa projektihenkildstolle tavoit-
teita ja tehtavid, seka valvoo ja tarvittaessa ohjaa niiden toteutumista. Projektipaal-
likkd on kokonaisvastuussa projektista. Vastuu kattaa mm. suunnittelun, johtami-
sen, tulosten saavuttamisen, kustannusten hallinnan, resurssien tehokkaan kéayt-
tamisen, seka sidosryhmien pitdmisen tietoisena projektien etenemisesta. Projek-

tipaallikon on hallittava resurssien kayttéon ja tydnjohtoon liittyva suunnittelu seka
ihmisten ja asioiden johtaminen.

2.3 Sidosryhmat

Sidosryhma (Stakeholder) on organisaatioon, toimintaan tai projektin tuotteisiin valitto-
masti tai valillisesti liittyva taho, joka vaikuttaa lopputulokseen (Freeman 1984, 46). Si-
dosryhmien tunnistaminen tehdaan projektin valmisteluvaiheessa. Projektien sidosryh-
mien osallistuminen projektin oikeissa vaiheissa on kriittistd onnistuneen lopputuloksen
kannalta. Sidosryhmat voivat muuttua projektin elinkaaren aikana ja ne eivat ole sidottuja
projektin alkamis- ja paattymispaivaan. Sidosryhmien johtamisen tarkeimpia tehtavia on
tunnistaa ne sidosryhmat, jotka voivat vaikuttaa projektiin ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Projektisalkun sidosryhmét ovat sama kuin projekteilla, jotka on sijoitettu projektisalk-
kuun. (Harvey 2005, 160.)

Sidosryhmien vaikutus pitda huomioida projektia toteuttavasta tasosta aina ylimpaan
johtoon. Jokaisella tasolla sidosryhmien vaikutus ja vaikutuksen mahdollisuudet projek-
tiin ovat erilaisia. Sidosryhmien jakautumista tutkinut Mitchell luokittelee sidosryhmaét kol-
meen padkategoriaan: valta, laillisuus ja kiireellisyys. Kategorioilla kuvataan sidosryh-

man halua ja mahdollisuutta vaikuttaa projektiin. Varsinaisten kategorioiden leikkaukset
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jakavat sidosryhmaét yksityiskohtaisimpiin alueisiin. Kun sidosryhmét on luokiteltu, pro-
jektin on mahdollista maarittaa sidosryhmien tarpeiden tayttamisen edellytykset. Sidos-
ryhmien edellytysten tukiessa projektia niiden tayttdminen muuttuu resurssikysy-
mykseksi. (Mitchell ym. 1997, 874.)

Valittomat sidosryhmat vaikuttavat aktiivisesti ja osallistuvat projekteihin. Esimerkkina
valittomista sidosryhmista ovat asiakkaat, tuottajat ja linjaorganisaatio, joka on luovutta-
nut henkilostoa projekteille. Valilliset sidosryhmat ovat tahoja, joihin projektit vaikuttavat,
mutta sidosryhmaét eivat voi vaikuttaa projektien lopputulokseen. Hyvin usein valilliset
sidosryhmaét eivéat edes tieda projektien olemassaolosta. Valillisista sidosryhmista esi-

merkkind ovat lupaviranomaiset, veronmaksajat ja loppukayttajat. (Kosola 2012, 15.)

Positiiviset sidosryhmat pyrkivéat edistamaan projekteja, ja niiden kannatuksen sailytta-
minen on projektien onnistumisen kannalta valttdmatonta, koska projektien avulla edis-
tetdan sidosryhmien omia tavoitteita (Harvey 2005, 497). Negatiiviset sidosryhmat toimi-
vat painvastoin kuin positiiviset sidosryhmat. Negatiiviset sidosryhmat eivét ole innostu-
neita projekteista, mutta heidat pitdd huomioida, jotta projektilla on mahdollisuus onnis-
tua. "Negatiivisuus voi perustua esimerkiksi erilaiseen vakaumukseen, arvomaailmaan

tai ndakemykseen projektituotteiden haitallisuudesta.” (Kosola 2012, 14).

2.4 Organisaatiomuodot

Yleisimmat organisaatiot ovat linja-, matriisi-, ja projektiorganisaatio. Organisaatiot ja-
kautuvat useasti seuraavalla tavalla: linjaorganisaatioon 52 %, matriisiorganisaatioon
35 % ja projektiorganisaatioon 11 % osuudella. Linjaorganisaatio on selvasti hallitseva
organisaatiomuoto. Muut organisaatiomuodot ovat kasvattaneet suosiotaan vahan ker-
rallaan. Projektiorganisaatiotoimintamallia hyddynnetaan erityisesti toimitusprojekteja te-

kevissa organisaatioissa. (Lehtonen ym. 2006, 32 — 35.)

2.4.1 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatiossa henkildsto sijoitetaan yhteen projektiin kerrallaan. Projektiorga-
nisaation etuna ovat selkeat vastuut ja tehtavat projekteissa. Tdma organisaatiomuoto
tekee henkildstosta maardaikaisia tyontekijoita, jotka vaihtavat tehtavia, tydyhteisoa ja

maantieteellista aluetta projektien mukaan. (Lehtonen ym. 2006, 33.)
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Projektiorganisaatio on paras mahdollinen organisaatiomuoto projektisalkun kannalta.
Projektiorganisaatio mukautuu parhaalla mahdollisella tavalla strategisiin ja taktisiin ta-
voitteisiin n&hden ja mahdollistaa tehokkaan resurssien kaytdn projekteissa. (Lehtonen
ym. 2006, 34.)

2.4.2 Linjaorganisaatio

Linjaorganisaatio on organisaation perusmalli. Linjaorganisaatiossa on vahvuutena sel-
keédt esimies-alaissuhteet. Tydntekija saa kaskyt hdnen suoranaiselta esimieheltaan.
TyoOntekija vastaa tehtavistddn ainoastaan omalle esimiehelle. Linjaorganisaatiossa
esiintyy harvoin tyénohjaukseen liittyvid ongelmia, koska organisaation toiminta on ku-
vattu selkeasti ja hierarkkisesti. (Rissanen ym. 1996, 24.) Linjaorganisaation vahvuutena
projektitydssa on mahdollisuus valita organisaation eri haaroista kyvykkaimmat henkil6t
projekteihin. Valitulle henkil6lle voidaan jarjestaa tarpeellinen tydaika projektipaallikon ja
esimiehen vélisellda sopimuksella. Sopimukseen on hyva kirjata paivat tai tunnit viikoittai-
sesta tybajasta, jolloin han on projektin kaytdssa. Sotilasorganisaatiossa on mahdollista
antaa projektikasky. Projektikaskyssa maaritelladn projektiin osallistuvat henkilostére-

surssit ja henkilon kayton perusteet. (Kosola 2012, 23.)

Ongelmaksi muodostuu usein esimiehen ja projektipaallikon vaatimusten ristiriita tyo-
ajasta ja sen kaytosta. Linjaorganisaatiossa tyotekijat ovat sidotut hyvin tarkalle maan-
tieteelliselle alueelle. Tydntekijoiden tehtavakuvaukset maarittavat todella tarkasti hen-
kilon tyotehtavat, joihin ei yleisesti sisallytetéa projektin kaltaista tydskentelyd. Linjaor-
ganisaatiossa muodostuu myds merkittavaksi haasteeksi tydkuorman ohjaus prosessi-
maisen linjatydn ja projektitydn valilla. Tama riski on tunnistettava aina, jotta sitd voidaan
hallita. Riskin pahin mahdollinen realisoituminen on projektin epaonnistuminen, mutta

normaalisti se aiheuttaa projektien viivastymista. (Lehtonen ym. 2006, 33.)

Linjaorganisaatiossa projektisalkun edut ovat selked johtaminen ja tavoitteet. Hidasta-
vana tekijana on linjaorganisaation kankeus toteuttaa projekteja. Projektisalkun kannalta
on tarkea kehittaa toimiva dokumentointi, jotta organisaatiossa viestinta ja projektien ete-
neminen saadaan varmistettua. Merkittava tekijd on myds antaa projektipaallikolle re-
sursseihin todellinen paatantavalta. Mikali paatantavaltaa ei anneta projektipaallikélle,
han joutuu pyytamaan kaikkiin paatoksiin linjaorganisaatiolta hyvaksynnan, mika hidas-
taa merkittavasti projektien lapiviemista. Linjaorganisaatio voi valvoa projektipaallikén

resurssien kayttoa porttipaatoksentekomenetelman avulla. (Kerzner 2013, 10.)
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Projektihenkildston kayttd pitda suunnitella riittdvalla tarkkuudella ja riittdvasti ennakoi-
den, jotta linjaorganisaatio kykenee antamaan projektille riittavét resurssit (Kosola 2012,
40). Linjaorganisaation ongelmien vahentamiseksi organisaatioon voidaan luoda projek-
titoimisto. Projektitoimistossa olevat projektipaéllikot ovat selkedssa esimies-alaissuh-
teessa projektitoimiston paallikkdon, mika tayttda linjaorganisaation tunnuskuvat. Pro-
jektitoimiston alaisuuteen on mahdollista siirtdd maaraaikaisesti linjaorganisaation
muista tyttehtavista henkilostéd. Henkiloston siirrot voidaan toetuttaan tehtavaan maa-
raamiselld tai maaraaikaisella tydsopimuksella. Kyseisella toimintamuodolla vahenne-
tédéan organisaation siséista sopimista ja sopimuksen tekemista. Merkittava hyoty on kus-
tannuksien oikea kohdentaminen ja henkiloston tydrauhan takaaminen projekteille. Tyo-
rauhalla parannetaan mahdollisuutta, etté projektit valmistuvat aikataulun mukaisesti tai
aikaisemmin. Projektitoimistolla mahdollistetaan laadukkaampi dokumentaatio, koska
henkilostélla on kokemusta laadukkaasta projektijohtamisesta. Projektitoimistolla on
mahdollista toteuttaa kaikki projektit samoilla tydtavoilla. Tydtapojen yhdenmukaisuus
vahentda projektien hidastetekijoiden maarda. Yhtendisten tydtapojen kehittymisen jal-
keen projektitoimistoa kyetdan kehittamaan LEAN-mallin mukaiseksi. Linjaorganisaa-
tiossa projektitoimiston paallikon tehtavaan on luonnollista sisallyttaéa projektisalkunhoi-
tajan tehtavat. (Kerzner 2013, 121.)

2.4.3 Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaatiossa pyritaan yhdistamaan linja- ja projektiorganisaation vahvuudet.
Kun yhdistetdan kaksi toisistaan taysin aaripaassa olevaa tyténteon muotoa, syntyy uusia
ongelmia. Ongelmaksi muodostuu helposti kaksinkertainen raportointi ja sosiaalinen
kayttaytyminen. Matriisiorganisaatio on erityisen altis sosiaalisille konflikteille ja ristiriitai-
sille valtasuhteille. Ongelmaksi muodostuu, etté organisaatiossa on harvoin vakiintuneita
toimintatapoja, koska jokainen linja- ja projektijohtaja tuo hyviksi kokemansa tydtavat
tydyhteisdon. Taméa aiheuttaa tytta tekevalle henkildlle sen, ettd han alkaa soveltamaan
molempien organisaatiomuotojen toimintatapoja. Taman lisdksi han alkaa korostamaan
omia valmiuksia ja turvautuu yksil6llisiin taktiikkoihin korostaakseen omaa rooliaan orga-

nisaatiossa. (Leppéanen 2011, 106.)

Matriisiorganisaatiossa hyvana puolena on sen merkittdva ketteryys verrattuna linjaor-
ganisaatioon seka selkeé viestintd. Kun matriisiorganisaatiossa on tehty selkeét ohjeet

linjaty®n ja projektitydn valille, on mahdollista vahentaa merkittavasti organisoitumismuo-
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don aiheuttamia ongelmia. Matriisiorganisaatio on strategisen johtamisen kannalta kaik-
kein haastavin muoto. Haasteet ilmenevat projektisalkun hallinnassa ja vastuiden jaka-
misessa. (Lehtonen ym. 2006, 35.)
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3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TOTEUTUS

Taman opinnaytetyon lahtokohtana oli oletus, ettd useimpien projektien kokonaishallit-
tavuutta on mahdollista parantaa ja tehostaa. Parantamiseen ja tehostamiseen tarvitaan
ketterampid menetelmia toteuttaa monia samanaikaisia projekteja. Kuinka projektien
hallittavuutta ja samanaikaista toteuttamista voitaisiin tehostaa? Miten henkildston tyo-
ajan kayttéa on mahdollista parantaa projekteissa? Mitka uudet menetelmat eivat kuor-
mittaisi henkildstoa liikaa, etta uusien menetelmien kayttéonottamisesta saataisiin mah-
dollisimman suuri hy6ty. Ratkaisumalliksi ndihin kysymyksiin olisi mahdollista soveltaa
projektisalkunhallinnan menetelmid. Tutkimustehtavdnd on selvittdd, onko projektisal-
kulle tarvetta joukko-osastossa, voidaanko projektisalkkua kayttaa johtamisen valineena,
tehostaako sen kayttd joukko-osaston projektien kustannustehokkuutta ja mitkd ovat

merkittavimmat hyoddyt, mité projektisalkulla on mahdollista saavuttaa?

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivisen menetelman eli laadullisen tutkimuksen,
jonka avulla oli tarkoitus saada kasitys moniprojektinhallinnan tilanteesta joukko-osas-
tossa. Tutkimuksessa haluttiin selvittda nykyista kaytantoa toteuttaa monien projektien
johtamista, sen menetelmid ja yleisyytta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutki-
maan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym, 2004, 151 - 152.) Tut-
kimukselle anottiin tutkimuslupa, joka mydnnettiin Merivoimien esikunnasta asiakirjalla
DK5084. Tutkimuksen aluksi suoritettiin kaksi koehaastattelua, joiden avulla tarkennet-
tiin teemahaastattelun kysymyksia. Koehaastatteluiden avulla karsittin kysymyksia,
jotka koehaastateltavat kokivat toistoksi tai turhan epatarkoiksi. Haastattelemalla oli
mahdollista keratd moniprojektijohtamisesta tietoa ja varmistaa, ettd haastateltavat eivét
kertoneet yksittdisen projektijohtamisen nakdkulmasta. Kyselytutkimuksella vastaukset
olisivat olleet mahdollisesti merkittavasti suppeampia. Aineiston laajuuden takaamiseksi
haastattelututkimus oli luonnollinen valinta moniprojektijohtamisen tutkimiseen joukko-
osastossa.

3.1 Tutkimuksen eettiset tekijat

Tutkimusetiikka tarkoittaa hyvia tieteellisia kaytantoja ja tiedeyhteison siséista itseoh-
jausta. Tutkimuksen tekoa ohjaavat tieteen eettiset periaatteet, jotka estavat huonoa tie-
teellista kayttaytymista. (Kuula 2006, 11.) Tutkimuksen eettisissa kysymyksissa epaon-
nistuminen voi johtaa siihen, ettd koko tutkimuksen pohja menetetdén. Tutkimuksen eri

vaiheisiin kuuluu lukuisia valinta- ja paatoksentekotilanteita tutkimusetiikkaan liittyen,
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jotka tutkimuksen tekijan on ratkaistava tilannekohtaisesti. Tutkija ei voi varautua kaikkiin
tutkimuksen ongelmiin etukateen. (Kuula 2006, 12.)

Tutkimukseen osallistuvilta henkilgilté tulee saada suostumus tutkimukseen ja heille on
annettava tieto tutkimuksesta ennakkoon. Tutkittaville on kerrottava etukateen kaytetta-
vista tallennusvélineistd, kuten haastattelun teknisesta tallentamisesta nauhurilla, ennen
kuin tutkittavalta kysytd&n suostumusta osallistumisesta. Termilla suostumus tarkoite-
taan sitd, ettd ihmisen tulee tietda kaikki tutkimukseen liittyvéat riskit ja tapahtumat sen
aikana ovat selvia tutkittavalle henkildlle. (Kuula 2006, 84.) Ennen haastatteluiden teke-
mista haastateltaville lahetettiin saatekirje, jossa kerrottiin, ettd kyseessa on ylemman
ammattikorkeakoulututkinnon opinnéytetyo, jonka aiheena on Rannikkolaivaston projek-
tisalkku. Tutkittavien suojaan kuuluu myés se, etta heille ei saa koitua mitdén vahinkoa
ja tutkimustietojen on oltava luottamuksellisia ja nimettémia (Kuula 2006, 88 - 93). Haas-
tateltaville kerrottiin, etta osallistuminen on vapaaehtoista ja haastateltavien henkildlli-
syytta ei paljasteta missdan tutkimuksen vaiheessa ulkopuolisille (Kuula 2006, 106 -
107).

3.2 Haastateltavien valitseminen ja aineiston keraaminen

Haastatteluun valittiin alun perin 11 henkilda Rannikkolaivastosta, joille lahetettiin haas-
tattelupyynnoét. Haastateltavat edustivat yleisesti ryhmaa, jotka tydskentelevat useiden
erillisten projektien johdossa samanaikaisesti, joten heilla on kokemusta moniprojekti-
johtamista. Tutkimuksen tarkoitus rajasi suuren osan Rannikkolaivaston henkildstosta
pois haastateltavien henkildiden ryhmasta, koska laadullisessa tutkimuksessa keskity-
taan hyvin useasti pieneen maaraan tapauksia ja niitd pyritddn analysoimaan erittain
tarkasti (Eskola ym. 2007. 18). Kiireellisesta aikataulusta johtuen haastatteluaika pystyt-
tiin sopimaan viiden haastateltavan kanssa ja kuudella haastateltavalla ei ollut mahdol-
lista osallistua aikataulujen sopimattomuuden takia. Alkuperaisessa aikataulussa oli
mahdollisuus valita haastattelun ajankohta neljan viikon ajanjaksolta. Aikataulumuutok-
sen takia haastattelut piti jarjestaa kahden viikon aikana. Yksildhaastattelu toteutettiin,
mikali aikataulun muutos oli mahdollinen haastateltavalle. Haastateltavat kuuluvat seu-
raaviin henkiléstéryhmiin: upseerit, erikoisupseerit ja opistoupseerit. Haastattelut toteu-
tettiin yksilohaastatteluina, joihin osallistui ainoastaan haastattelija ja haastateltava.
Haastateltavat valitsivat haastattelupaikan ja —ajan. Aika oli mahdollista valita kahden

viikon ajanjaksolta. Jokaisessa haastattelussa paikkana kaytettiin haastateltavan tyo-
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huonetta. Haastattelut kestivat 40 minuutista aina 90 minuuttiin asti. Haastatteluiden ai-
kana keskustelut muodostuivat valilla todella syvallisiksi ja yksityiskohtaisiksi. Keskuste-
luissa haastateltavilta saatiin keréttya paljon hiljaista ja kokemusperéista tietoa.

3.3 Siséllon analysointi

Analysointi keskittyi haastattelijan tarkeimpéna pitamaan tietoon. Tutkimuksessa syntyi
my6s materiaalia, mita ei ole tarpeellista kayttaa tutkimuksessa, koska se sivusi aihetta.
Aihetta sivuavilla tiedoilla haastateltavat tukivat omia vastauksiaan. Haastateltavat ker-
toivat tapahtumista tarinoita, jolla he selkeyttivdat omia vastauksiaan haastattelijalle.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 135.)

Haastattelut purettiin 4anitiedostoista ja litteroitiin, eli kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneella
kirjalliseksi tiedostoksi. Litteroinnissa keskityttin mahdollisimman tarkkaan kirjoittami-
seen, jotta haastatteluiden analysointi on mahdollista toteuttaa tutkimusteemojen mukai-
sesti. Litteroinnista kertyi 35 sivua tekstia, jossa haastateltavien teksti jarjestettiin yhte-
naisiksi tekstikappaleiksi tutkimusteemojen mukaiseen jarjestykseen. Litteroinnin yhtey-
dessé materiaalia sensuroitiin, koska aanitallenteissa on viranomaistiedoksi luokitelta-
vaa haastattelumateriaalia. Sensuroitu materiaali on henkildiden nimia ja yksikdiden teh-

tavia, jolla ei ole suoraa vaikutusta tutkimuksen tulokseen. (Hirsjarvi ym. 2004, 210.)

Teemoittaminen on suosittu aineiston analysointitapa kaytannéllisen ongelman ratkaise-
miseksi (Eskola ym. 2007, 178). Tutkimusteemoina ovat moniprojektit ja moniprojektien
taktinen johtaminen. Tutkimusteemojen avulla on mahdollista luokittaa ristiin verrattavat
vastaukset. Luokittaminen on merkittdva osa tutkimusty6td, jonka avustuksella jasennel-
l&a&n tutkimusaineistosta tarkeimmat tiedot. Luokittamisen jalkeen analysoidaan vastauk-
sien sisaltd tutkimustehtavan avulla. Haastateltavien vastauksia verrattiin ristiin keske-
naan, jotta pystyin tunnistamaan tarkeimmat kohdat vastauksista. Tarkeimmiksi haasta-
teltavien vastauksiksi maaritettiin ne vastaukset, joissa on eniten yhdistavia tekijoita. Va-
hemman merkitseviksi vastauksiksi maaritettiin haastateltavien vastaukset, joissa esiin-
tyi vdhemman yhdistavia tekijoita toisten haastateltavien vastauksien kanssa. Vastauk-
sien tarkeydelle maaritelin numeraalisin arvoin. Numerolla viisi merkitsin tarkeimmat vas-
taukset, joissa oli eniten yhdistavia tekijoitéa ja numerolla yksi vastaukset, joissa oli vahi-
ten yhdistavia tekijoita. Luokittamisen avulla oli mahdollista tehda johtopaattkset tutki-
muksesta. (Eskola ym. 2007, 154.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksessa selvitettiin monien samanaikaisten projektien yleisyytté ja monien projek-
tien johtamista taktisella tasolla. Haastatteluiden avulla selvitin moniprojektien tuottamia
haasteita ja ongelmia, jotka esiintyvat yleisesti. Haastateltavat kertoivat omia ratkaisu-
menetelmidan, kuinka he ovat onnistuneet ratkaisemaan moniprojektien haasteita ja on-
gelmia.

Moniprojektiymparistolla tarkoitetaan, etta organisaatiossa on samanaikaisesti useita eri
projekteja kdynnissa. Moniprojektijohtamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa projektien
hallintaa ei ole keskitetty projektisalkunhallinnalle. (Lehtonen ym. 2006, 12.)

4.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska haastattelun aihepiirit eli teema-
alueet ovat etukateen tiedossa. Teemahaastattelu etenee niin, etta kaikille haastatelta-
ville esitetdan samat tai likipitden samat kysymykset samassa jarjestyksessa. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Haastateltavilla oli teemojen mukaisesti mahdolli-
suus kertoa omista kokemuksista ja menetelmista vapaasti, mutta samalla kontrol-
loidusti. Haastattelua ohjasi tutkimuksen tavoite eli mihin tutkittavaan ilmiédn haluttiin

saada vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2004, 200.)

4.2 Moniprojektit

4.2.1 Moniprojektien yleisyys joukko-osastossa

Moniprojektit ovat haastateltavien mielesta esimiestasolla hyvin yleisia. Projektitydn mer-
kitys on kasvanut merkittavasti 2000-luvun alun jalkeen. Projektityd on nykyinen tapa
toteuttaa suuremmat tyokokonaisuudet, jotka eivat sovellu suoraan linjaorganisaation
prosessimaiseen tyohon. Esimerkkina useista samanaikaisista projektitdista pidetaan
uuden operatiivisen suorituskyvyn kayttoonottoa. Kyseiset projektit pilkotaan useisiin
osa-projekteihin eri toimialoille. Tallaisia osa-projekteja ovat esimerkiksi henkildsto-, lo-
gistiikka-, johtamisjarjestelma- ja operatiiviset projektit.

"Mita on nyt muiden virkaveljien ja kollegoiden kanssa puhunut menneina vuosina

kuin nykypéaivana. Niin tama on ihan tammaoinen moniprojektisuus on totta ihan
joka paivaista” Haastateltava 3.
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"Moniprojektijohtamista kohtaa tydssa aina kun kasitelldan tai otetaan kayttdéon
uutta suorituskykya. Suorituskyky syntyy erillisten projektien yhteisend summana.”
Haastateltava 2.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd moniprojektit koskettavat koko organisaatiota, mutta ne
nakyvat hallintatydna vasta linjaorganisaation ylemmissa johtoportaissa ja osassa eri-
koisaloilla keskijohdossa, joissa moniprojektijohtamista tehdéaén. Paasaantoisesti ke ski-
johdossa ja alemmissa johtoportaissa tehdaan perinteista projektityota.

4.2.2 Moniprojektien sidonnaisuustekijat

Haastatteluiden valossa moniprojektien sidonnaisuustekijt toisiin projekteihin jakautui-
vat kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat joukko-osaston tehtavat, henkilésto ja tyota-
vat. Haastateltavat korostivat ylemman johtoportaan kaskemia tehtavia seka joukko-

osastolle asetettuja vaatimuksia suorituskyvysta.

”Sitovana tekija on meidan alueellisen koskemattomuuden valvonta ja turvaami-
nen. Sen mahdollistaminen ja yllapitdminen on yhteinen nimittdja.” Haastateltava
1.

Moniprojektien sidonnaisuustekijéissa korostuu tavoitteellisuus kehitta joukko-osastolle
asetettuja suorituskykyvaatimuksia. Asetetuilla projekteilla tavoitellaan ylemman johto-

portaan tahdon mukaista toimintaa.

"Projektien sidonnaisuus on suorituskyvyn parantaminen ja tehostaminen. Toinen
merkittava tekija on arvon tuottaminen organisaatiolle” Haastateltava 2.

Haastateltavat kokivat merkittavaksi sidonnaisuustekijaksi projekteissa ty6tavat. Projek-
tien ty6tavat vaihtelivat eri aselajien valilla. Yleisia tyttapamenetelmia ovat ITIL-malli ja
FINGOP-malli.

*Jos hakee sidonnaisuuksia niin meidan toimintatapojen kautta. Me ollaan tassa
ottamassa kayttdon ITIL-toimintatapamalleja. Toimita tapamallihan sitoo tavallaan
yhden mukaiseksi tehda naita asioita.” Haastateltava 4.

Merkittavéaksi sidonnaisuustekijaksi nousi moniprojektiympéristéssa henkildston kaytto-
perusteet. Haastateltavat totesivat, ettd samoja henkil6ita kaytetddn useissa samanai-

kaisissa projekteissa eri tehtavissa.

"Mielestani tassa puhutaan meidan osalta, niin sehan muodostaa suunnitteluko-
konaisuuden ja siten tammadisen tydnjohdollisen kokonaisuuden. Sehan kategori-
soi meilla henkil6ita, joille niitd annetaan. Ja tota ma en osaa sano mitaan kuinka
usein, mutta kylla nahdéakseni jos katsotaan niin paasaantdisesti tiettyyn kokonai-
suuteen liittyvat tyot paatyvat paasaantoisesti, niille samoille ihmisille.” Haastatel-
tava 4.
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"Nykyisella henkildstd vahvuudella projekteja sitoo toisiinsa niiden suorittajat. Sa-
mat ihmiset tekevat eri projekteja.” Haastateltava 3.

”Siis on joka tapauksessa yleista, ettd samat henkil6t ja ihmiset joutuvat toimimaan
semmoissa projekteissa, jopa projektien johtotehtavissa.” Haastateltava 1.

Haastateltavat perustelivat henkildston suppeaa kayttdd projekteissa samoilla perus-
teilla. Perusteissa korostuivat tavoitteet yldjohtoportaalta, henkilostéresurssit, linjaor-
ganisaation tehtavat ja aikataulut. Projektit eivat poista linjaorganisaation normaaleja
tyotehtavia, vaan ne ovat lisatditd. Virkoja on lakkautettu tai siirretty Puolustusvoimien
logistiikkalaitokselle puolustusvoimauudistuksessa. Tama nékyy joukko-osastossa vir-
kojen vahentymiselld. Virkojen vahentyminen ei ole samassa suhteessa vahentanyt lin-
jaorganisaation tyotehtéavia. Projektiin sijoitettavan henkilon pitdd selviytya linjaorgani-
saation ty6tehtavista seka suorittaa projektien tydtehtavat.

"Erittain yleista. Kun huomataan, etta henkild saa projektit maaliin, hanta aletaan
kayttamaan muissakin samankaltaisissa projekteissa.” Haastateltava 2.

Tyontekijan erikoisosaaminen on merkittava tekija, joka maaraa kuinka paljon hénella on
projekteja samanaikaisesti toteutuksessa. Haastateltavat totesivat, ettd henkilostore-
surssien niukkuus johtaa samojen henkildiden kayttdon useissa eri projekteissa saman-
aikaisesti. Tutkimusaineistosta on mahdollista paatella, etta projektiosaajia on vahem-
man kuin joukko-osastolla on tarve projektiosaajiin. Projektiosaajia kaytetdan useissa
projektissa samanaikaisesti, jonka seurauksena projektiosaamisesta tulee sidonnai-

suustekija.

4.2.3 Moniprojektien johtamisen ongelmat

Haastateltavat kokivat moniprojektien johtamisen ongelmien kohdistuvan kolmeen alu-

eeseen, jotka ovat projektiosaaminen, henkildstéresurssit ja budjetointi.

Projektiosaamisen ongelmat ilmenevat useilla erilaisilla tavoilla. Projektit on suunniteltu
paasaantoisesti liian toiveikkaille aikatauluille, jolloin tytn toteuttamiselle ei ole riittavasti
aikaa. Aikatauluissa ei huomioida kaikkia muuttujia, jotka voivat viivastyttaa projekteja.
Yleisimmin unohdetaan huomioida aikatauluissa henkildston linjaorganisaation tyétehta-
vat ja mahdolliset poissaolot. Haastelevat korostivat, etta organisaation pitaisi oppia van-

hoista virheista.

"Aina on aikataulut pystyneet kohtamaan, mutta nyt ihmiset uupuu. Heilla on sai-
raslomia ja muita &killisia poissa oloja, siihen samaan syyhyn liittyen. Sitten aika-
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taulut rupee alkaa paukkumaan. Eli siihen mé sanon, etté aikataulujen kohtaami-
nen ja aikataulujen maaraajoissa pysyminen on semmoinen haaste.” Haastatel-
tava 3.

Moniprojektiympdariston johtamisessa haastateltavat korostivat, etta projektiosaami-
sessa korostuu projektien tarkeyden maarittaminen. Projekteja on enemman kuin
joukko-osastolla on mahdollista toteuttaa. Tarkeda on valita ne projektit, jotka tuottavat
eniten arvoa joukko-osastolle. Valituille projekteille tulee olla selkeat vaatimukset ennen
kuin projektien suunnittelu aloitetaan. Kunnollisten vaatimuksien puuttuminen ilmenee

kaynnissa olevien projektien tavoitteiden muuttumisena.

"Meilla pitda olla ensin tavoitteet, ettd mietitdan mitd varten me tehdaan. Sitten
ruvetaan miettiméaan askelmerkkeja. Eli pitéisi olla aina ne vaatimukset. Mihin pitéa
pystya ja sitten katotaan mitd meilld on ja mitd pitda saada aikaan.” Haastateltava
5.

"Ei ole jarked satsata vahia resursseja semmoiseen projektiin tai osaprojektien
eteenpain viemiseen, muiden projektien kustannuksella, jos sen eteenpain viemi-
nen tai piiskaaminen johtaa siihen, etta sita resurssia kannibalisoidaan juuri siita
projektista, jonka eteenpain vieminen olisi kaikkein tarkeinta.” Haastateltava 1.

Haastateltavat kokivat moniprojektien johtamisen yhdeksi ongelmaksi vahaisen henki-
|[6stdmaaran, jotka osaavat tydskennella projektitehtavissa. Henkilosto jakaantuu kah-
teen ryhmaan, josta suuremmalla ei ole osaamista projektityon tekemisesta ja pienem-
paan henkilostéryhmaan, joka osaa projektitydn. Joukko-osastotasolla ei juuri kouluteta
projektinhallintaa henkildstdlle, vaan se tapahtuu puolustusvoimien laitoksissa ja ylem-
missa johtoportaissa. Projektiosaajien vahaisen maaran haastateltavat kokivat olevan
uhkana henkiloston tydhyvinvoinnille ja jaksamiselle, koska henkilostd tekee samalla lin-
jaorganisaation tydtehtavia. Projektitydta on tulevaisuudessa jaettava suuremmalle tyon-
tekijamaarélle, jotta projektien laatua on mahdollista kehittaa.

"Haasteena on tyotyytyvaisyys ja ty0ssa jaksaminen. Siina pitaa olla kokoajan va-
han varpaillaan miten tyontekijat jaksavat.” Haastateltava 3.

Haastateltavat kokivat henkildston kayttbmahdollisuudet haastavaksi linjaorganisaa-
tiossa. Naméa haasteet tulevat esille, kun projektitydntekijat kasketaan linjaorganisaation
eri tehtavista. Projektien johtamisessa henkiloston tydajan kayttod projekteihin ei riipu pro-
jektijohtajan tahdosta, vaan linjaorganisaation esimiehen antamasta ajasta. Haastatelta-

vat kokivat tdmén aiheuttavan useasti viivastyksia projekteihin.
"Kun on jotain haastavampia projekteja niin se projektin johtaminen semmoisella
ihmiselld, joka ei ole hallinnollisessa esimiesasemassa linjaorganisaatiossa. Niin

sité projektia on todella raskas vieda lapi, jos se takkuaa pelkastaan sen takia, etta
ei saa ihmisia tekemaan niita toitd, jotka kuuluvat siihen projektiin. Jotka eivat ole
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selkeéasti siella ranskalaisina viivoina, siella tyojarjestyksessa tai tehtéavéan kuvauk-
sessa, ettd viime kadessé se kaikki pohjaa sille projekti johtamiselle luodaan sielléa
yksikdssa. Silla ihan arkipaivan tydskentelylla ja elamiselld.” Haastateltava 1.

Ongelmaksi projektien johtamisessa haastateltavat tunnistivat joukko-osaston vuosittai-
set maararahat. Myonnetyt maararahat ovat pienemmat kuin projektin esisuunnitteluvai-
heessa lasketut kustannukset. Haastateltavat totesivat, etta tallgin pitaa muuttaa projek-
tien vaatimuksia.

"Suunnitteluvaiheessa voidaan lahtdkohtaisesti todeta, ettd projektille on annettu
aivan liian vahan maararahoja. Sen jalkeen projektin johtaminen menee tosi han-
kalaksi, kun kesken matkan joudutaan selvittdmaan perusasioita.” Haastateltava
1.

Haastateltavat korostivat, ettd yli vuoden kestavien projektien toteuttaminen on hanka-
laa, koska maararahat myonnetaan kuluvalle vuodelle. Vuosittaiset maararahat pakotta-
vat projektien osittamisen osa-projekteiksi, jos ne kestavat yli vuoden joukko-osastossa.
Projektien osittaminen aiheuttaa tarpeetonta epavarmuutta projektien onnistumiselle.
Epavarmuus syntyy epaselvyydestd, saadaanko projektille seuraavana vuonna maara-
rahat vai keskeytyyko projekti.

"Sitten tietysti ollaan tAmmainen organisaatio, jolla tammaoinen budjetti. No sano-
taan budjetaarisesti aika kankeaa, eli se ettd me eletdan sita vuoden perioodia ja
on taman suunnittelun heikkous. Ettd me ei pystyta kuin elaméaan kalenteri vuotta
kerrallaan.” Haastateltava 4.

Moniprojektien johtamisen rahoituksen toinen merkittava ongelma ilmentyy, kun maara-

rahat tulevat eri toimialoilta. Haastateltava toteaa seuraavaa:

"Sitten kun naa eri toimialat saattaa olla jossain maarin eri tahoilta tulevan rahoi-
tuksen varassa. Kuinka paljon siind on eri tekijoita ja minka toimialojen rahoitusta
siihen taytyy saada mukaan, jotta se projekti tayttaa ihan oikeasti esimerkiksi mei-
dan toimintaa ohjaavat normit.” Haastateltava 1.

4.2.4 Moniprojektien tarkeyden maarittdminen

Haastateltavat maarittelivat projektien keskindisen tarkeyden kahdella osa-alueella,
jotka olivat a) ylemman johtoportaan asettamien tavoitteiden mukaisuus ja b) toimialan
tavoitteiden mukaisuus. Toimialan tavoitteiden toteuttamiseen vaikuttavat henkilostore-
surssit. Mikali moniprojekteja ei ole maaritetty naihin tavoiteisiin niin ne ovat alempiar-
voisia tyotehtavia. Haastateltavat huomauttivat, etta projektien tarkeysjarjestysta muute-

taan tilanteen vaatiessa. Projektien tarkeysjarjestyksen muutoksiin vaikuttaa joukko-
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osaston perustehtavien hoitaminen ja kaytettavissa oleva henkildsto. Projekteilla toteu-
tetaan muutosta, joka vaikuttaa tulevaisuudessa suorituskykyyn tai suorituskyvyn toteu-
tukseen. Tarkeyden jarjestamisessé on huomioitava monien projektien kokonaisuuden
edistyminen.

"Mielestani hyvaa meidan toiminnassa on, etta vuositasolla organisaatio maarittaa

naita prioriteetteja. Sité kautta on meidankin hyva ja syytd maarittdd tekemisen
jarjestysta.” Haastateltava 4.

Henkilostoresurssit rajoittavat projektien toteuttamista. Joukko-osastolla on enemman
toteutettavia projekteja kuin henkilostda niihin. Haastateltavat kertoivat, ettd heidan pitaa
maarittadd henkildsto tarkeimpiin projekteihin ensimmaiseksi.
"Meidan kuitenkin pitda arvioida mihin henkiloresurssit oikeasti riittivat. Me ei
voida ottaa maarattomasti sisélle ikaan kuin tilauskirjaan asioita. Jos toteamme,
ettd meilla ei riité henkildstéresurssit, meidan pitaa kuitenkin vuoden aikana katsoa

tatd muutoksen hallintaa myoskin silté kantilta, ettd pystytadnko viemaan eteen-
pain?” Haastateltava 4.

4.3 Projektien johtaminen

4.3.1 Projektit taktiikan tukena

Haastateltavat pitavat projekteja tarkedna toteutustapana joukko-osaston tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tavoitteiden saavuttaminen on tarkeaa taktisella tasolla, jotta ylem-
missd johtoportaissa saavutetaan strategiset tavoitteet. Moniprojektien tarkoitus on
luoda uusia ja paivittdaa nykyisia suorituskykyja. Suorituskyvyilla on tarkoitus luoda
joukko-osaston toiminta-alueelle toiminnan vapaus ja luoda valinnan mahdollisuuksia
toiminta-alueelle.

"Pidan, koska projekteilla luodaan suorituskykya. Suorituskyky on osa suurempaa
hanketta, jolla luodaan strategista kykya.” Haastateltava 1.

Haastateltavat huomauttivat, ettd puolustusvoimat on linjaorganisaatio, mutta sen toi-
mintaa tuetaan projektiorganisaation kaltaisella toimintatavalla. Monimuotoisen toiminta-
van tarkoituksena on tukea sidosryhmien kanssa tehtavaa yhteisty6ta. Esimerkkina toi-
minnasta on puolustusvoimien strategisten kumppaneiden kanssa tehtavat hankkeet. Ne

jaetaan useisiin projekteihin, joissa joukko-osastot ovat mukana toteuttamassa.

"Se on muutoksen hallinnan véline. Kaikki projektit paattyvat muutoksenhallinnan
prosessiin.” Haastateltava 4.
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4.3.2 Projektien tilannekuvan yllapitaminen

Projektien tilannekuvan yllapitimisen haastateltavat jakoivat kolmeen osa-alueeseen,
jotka ovat tilannetietoisuus, paivittdminen ja dokumentointi. Naiden kolmen osa-alueen

avulla haastateltavat muodostivat useista projekteista yhtenaisen tilannekuvan.

Tilannetietoisuuden yllapitamiseksi haastateltavat kayttavat kokouksia ja aktiivista yhtey-

denpitoa projektipaallikkoihin. Haastateltavat korostivat, etté tilannetietoisuuden yllapita-

minen ei ole pelk&staan ylempia johtoportaita varten vaan myos projekteille.
"Tilannekuva on kaikessa johtamisessa avain asia. Siis etta mitd parempi tilanne-
kuva, sitd oikeampia ratkaisuja tehdéén. Mitd vajaammin tiedoin tehd&an niin sité

enemman on tuurissa. Etta se paatts tehdaan aina silla perusteella mita silla het-
kelld tiedetdan.” Haastateltava 5.

"Palaverien kautta tilannetietoisuutta ja ohjata projekteja. Ei pida kuvitella, etta pi-
taa kerran kolmessa viikossa palavereja. Niin se on riittdvaa ohjausta. Vaan pitéa
olla oikeasti kiinnostunut siitd arkipaivén realitilanteesta ja kysella miten missa?”
Haastateltava 1.

Kokouksien sdéannobllisyys on merkittava tapa pitaa aktiivisesti ylla tilannekuvaa. Kokouk-
sissa halutaan vastauksia siitd, kuinka projektit edistyvat ja mita resursseja on kulutettu.

"Viikoittainen tilannekatsaus menettely. Eli siind on tarkoitus katsoa silla tasalla,
etta edetaankd suunnitelman mukaisesti.” Haastateltava 4

Tilannekuvan paivittdmisen kannalta haastateltavat kertoivat projektin yksittdisten tieto-
jen olevan tarkeita, joiksi koettiin aikataulut, kulutetut resurssit ja mahdolliset haasteet
projekteissa.

"Periaatteellisesta se, etta pysytanko projekteissa aikataulussa. Pysytaanko rahoi-

tus kehyksessd, mutta kaikkein oleellisinta on aikataulu kysymyksessa. Se etta
pysytaank6?” Haastateltava 1.

Tilannekuvan péaivittdmisessa tarvitaan projektien tarkeat tiedot, jotta projektin onnistu-
misen mahdollisuuksia on mahdollista arvioida realistisesti. Projektin kohdatessa ongel-
mia haastateltavat halusivat projektipaallikéiltd ilmoitukset valittdmasti. Moniprojektien
johtamisen kannalta tarkeimpina tietoina haastateltavat nimesivat aikataulussa pysymi-
nen. Moniprojektien tilannekuvassa pitda olla tarkat tiedot seuraavista kohdennuksista,
kuten kaytetyt tydtunnit, kulutetut resurssit ja budjetissa pysyminen. Projektipaallikbiden
tulee ilmoittaa hidastetekijat valitttmasti ylemmalle johdolle, jotta niiden ratkaisuun ei

tuhlata aikaa, koska ylemmalla johtoportaalla voi olla ratkaisu valmiina. Hidastetekijoilla
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tarkoitetaan ongelmia, joihin projektip&éallikko tai projektityontekijat eivat pysty vaikutta-
maan ilman projektin ulkopuolista tekijaéa. Naméa hidastetekijat voivat vaikuttaa porttipaa-
toksen tekoon negatiivisesti ja voivat synnyttaa esteen projektin valmiiksi saattamiselle.

"Talléin tulee antaa tilanneilmoitukset ja vajaa ilmoitukset ajoissa, jotta asioihin voi-
daan puuttua riittavan aikaisin.” Haastateltava 2.

4.3.3 Projektien resurssien kayttaminen

Resurssien hallinnasta projekteissa haastateltavat nostivat kaksi tarkeéksi kokemaansa
kohtaa, jotka ovat ylisuoriutuminen ja ennakointi. Haastateltavat pitivat kohtia henkilos-

ton ja maararahojen tehokkaan kayttamisen kannalta merkittavina.

Projektien ylisuorittaminen koettiin ongelmaksi. Ylisuorittamisella pyritaén ylittamaan
projektille asetetut tavoitteet. Projektien ylisuorittaminen aloitetaan yleensa, jos projekti
onnistutaan toteuttamaan maararahoja matalammilla kustannuksilla. Projektin suunnitel-
mia muutetaan projektien ollessa kaynnissa, silloin projektista haviaa tehokkuus ja ta-
voitteellisuus. Asetetut tavoitteet halutaan ylittda, jotta projektista tuleva tuote olisi pa-
rempi mitd on tavoiteltu. Projektia parannellaan tekemalla muutoksia yksittaisiin tavoit-
teisiin, jolloin syntyy mahdollisia viivastyksia projektin toteuttamisen aikatauluun. Ylisuo-
rittamisesta syntyy asettajalle kustannuksia, koska projektin valvontaan kulutetaan
enemman aikaa kuin on suunniteltu. Projektien ylisuorittamisen resursseja on mahdol-
lista kayttaa toisiin kohteisiin, jolloin on mahdollista edistédé koko organisaation tavoittei-
den saavuttamista yksittaisen projektin ylisuorittamisen sijasta.
"Meidan pitaa oppia arvostamaan, mika on riittavan hyvaa. Eli me ei voida tehda
kaikkea 100 %. Meidan pitda oppia arvottamaan eli priorisoimaan. Tuon asian hoi-
taminen riittaa talla tasolla. Silla paastaan tavoitteeseen. Kun resurssit eivét aina
riitd, niin meidan pitda silloin jakaa ja paasta tadhan ajatteluun, mika on riittavan

hyvaa? Tama yli hyvan tuottaminen on meidan organisaatiossa se peri synti.”
Haastateltava 5.

Ennakointi koettiin tarkeaksi projektien ohjauksessa. Ennakoinnilla varmistetaan tarvit-
tavat resurssit projektien jokaisessa vaiheessa. Joukko-osaston pitdéd kiinnittdéa huomi-
oita, etta projektin jokaisessa vaiheessa on riittavat henkildstd ja osaamisen resurssit.
Jos havaitaan, ettd joukko-osaston oma osaamisen tai henkilostéresurssit aiheuttavat
projektien seuraavissa vaiheissa ongelmia, niihin puutteisiin pitaa pystya puutumaan en-
nakoivasti, jotta projektit pysyvat suunnitellussa aikataulussa. Projektien aikatauluissa

pysyminen on tarkeaa, koska projektilla on my6s epésuora vaikutus muiden projektien
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toteuttamiseen. Aikatauluilla on synkronoitu useiden projektien samanaikainen toteutta-
minen. Joukko-osastolla ei ole kaikkea osaamista, jota vaaditaan luonteeltaan aivan eri-
laisten projektien toteuttamiseen. Jos projekti vaatii erikoisosaamista, joukko-osaston on
etsittdva projekteille sopivat yhteistydkumppanit. Ennakoinnilla vaikutetaan tulevaisuu-
teen, jossa joukko-osaston resurssit eivat riitd. Talloin etsitdén yhteistydkumppaneilta
osaamista projekteihin. Kustannustehokkuuden kannalta ei ole tarkoituksen mukaista,
etta joukko-osasto hankkii itse kaikkien alojen osaamisen.

"Selkeasti kun todetaan, ettd omat resurssit alkaa ehtymaan. Pitaa valittomasti alkaa
miettimaan mitk& on ulkoisten palveluiden mahdollisuudet tukee naita meidéan projekteja.
Se tietenkin asettaa rahoituksen suuntaan vaatimuksia siind kohtaa, koska niihin pitéda

kyeta reagoimaan riittdvan etupainoisesti.” Haastateltava 1.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto haastattelutuloksista

Haastattelujen keskeisimmat havainnot kasittelevat moniprojektien yleisyytta, henkilos-
ton ja maararahojen kayttoa, seka hajanaista tilannekuvaa moniprojektien valilla. Tutki-
muksen perusteella on mahdollista todeta, ettd moniprojektit ovat yleisia. Moniprojekteja
on vuosittain noin 10 — 20 kappaletta ja useita projektimaisesti toteutettuja tehtavia, joista
ei tehda virallisia projekteja. Moniprojektien valinen yhteys on suorituskyvyn jatkuva ke-

hittdminen seké joukko-osaston oman suorituskyvyn jatkuva parantamiseen.

Moniprojekteissa kaytetddn padsaantoisesti samoja henkildita toistuvasti ja samanaikai-
sesti useissa eri projekteissa. Samat henkilot ovat projekteissa, koska he ovat osoitta-

neet kyvyn toteuttaa projektit vaaditulla tavalla ja saavuttavat asetetut tavoitteet.

Monienprojektien johtajat haluaisivat jakaa vastuuta useammille henkildille ja saavuttaa
jatkuvan oppimisen kaytannon, jotta tyontekijan vaihtaessa tehtavaa ei uuden tarvitse
tehd& samoja virheita kuin edeltajansa. Jatkuvaan oppimiseen on mahdollista hyddyntaa
Puolustusvoimien henkildston urasuunnitelmaa, jolloin seuraaja on mahdollista kouluttaa
ennen tehtavienvaihtoa. Seuraajasuunnitelman hyédyntadminen vaatii keskitetyn projek-
tijohtamisen ja henkilostdalan yhteistydta. Se mahdollistaa henkildstén koulutussuunni-

telman taydentdmisen seka tyéssa oppimisen edut projektiosaamisen nakékulmasta.

Projektit tulisi suunnitella edellisen vuoden aikana, jotta projekti on mahdollista toteuttaa
kuluvana maararahakautena: nain varmistetaan, ettei projektille tarvitse anoa ylivuotisia
maararahoja. Moniprojektienjohtajien pitamat tilannekuvat eivat ei ole yhtenaisia, vaan
jokainen moniprojektien johtaja pitéaa ylla omaa tilannekuvaa. Nykyisella kaytannolla ei
siten ole tehokasta tapaa muodostaa yhtendista tilannekuvaa joukko-osaston projektista.
Joukko-osaston johdolle on mahdollista tuottaa yhtendinen tilannekuva moniprojekteista
pienilla toimintatapamuutoksilla. Aluksi on sovittava yhteinen tapa toteuttaa tilannekuva
esimerkiksi Gantt-kaavion avulla. Gantt-kaaviolla on helppo yhdistaa samaan tiedostoon
kaikki joukko-osastossa kaynnissa olevat projektit ja niiden keskinaiset toteutuksen vai-

heet ja aikajanat.
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5.2 Ehdotettu moniprojektin tai salkunhallinnan malli

Opinnaytetyon luvuissa 5.2.1 — 5.2.3 esitetdan projektisalkunhallinnan prosessien toteut-
tamiseen ehdotus, joka on laadittu lahdekirjallisuuden ja haastattelutuloksien perus-
teella. Haastattelutulosten perusteella prosesseihin on laadittu keskitetty raporttienhal-
lintamalli, jolla tavoitellaan linjaorganisaatiossa toimivien johtajien raportoinnin maéaran
keventamista projektien osalta. Tavoitteena on projektiorganisaatio, joka vastaa keskite-
tysti projektienhallinnasta ja kehittdmisesta. Kirjallisuudessa esiintyy toistuvasti varoituk-
sia linjaorganisaation ja projektiorganisaation ty6étehtéavien ajankaytén ristiriidoista tyon-
tekijan kohdalla. Ongelmia aiheuttavat tytajan ristiriidat on poistettavissa silloin, kun
tyontekija tekee projektityotd maaratyn osan tydajasta ja kun tydaika kohdennetaan pro-
jektiin, silloin projektisalkunhoitaja toimii maaraaikaisesti projektipaallikon esimiehena.
Tilannetta voidaan verratta siihen, kun tyontekijd maarataan sotilaalliseen harjoitukseen,
jolloin harjoituksen johtaja toimii tydntekijan maaraaikaisena esimiehenda. Projektisalkun-
hoitaja laatii tyontekijasta maaraaikaisen tehtavaan maarayksen projektin ajaksi. Esimer-
kiksi kaksi ty6paivaa viikosta kuuden viikon ajan, jolloin tyontekijan tydaika kaytetaan

projektin toteuttamiseen. (Kosola 2012, 40.)

Keskitetylla raportoinnilla saavutetaan haastatteluissa erittain tarkedksi koettu projektien
tilannekuvan yhtendinen muodostaminen. Moniprojektien johtajat laativat tilannekuvaa
projektipaallikdiden ilmoituksien perusteella. Nykyisessa tilanteessa useampi henkil
laatii tilannekuvan ja ne eivat ole yhdistettyja, mutta ne on mahdollista laatia keskitetysti
projektisalkkuhallinnanmenetelmilla yhteiseksi tilannekuvaksi. Keskittamisella saavute-
taan saastoja henkiloston kohdennetun tydajan kaytossa, koska projektipaallikdiden il-

moitukset vakioidaan ja keskitetaén projektisalkunhoitajalle. (Harvey 2005, 103.)

Projektien toteutuksen suunnitteleminen ja maararahat esiintyivat osan haastateltavien
huolenaiheena. Kirjallisuudessa useissa lahteissa mainitaan, etta projektien ajoittaminen
ja maararahojen tehokas kayttaminen mahdollistuvat keskitetyin projektienhallinnanme-
netelmin. (Lehtonen ym. 2006, 10; Harvey 2005, 3, 15-17; Caniéls & Bakens 2012, 162-
163). Projektien suunnittelun laadun kehittaminen, toteuttaminen ja tavoitehakuisuuden
varmistaminen projektisalkunhallinnassa on jaettu erillisiksi prosesseiksi. Projektisalkun-
hallinnan prosessit jaetaan kolmeen peruskategoriaan. Kategoriat ovat esiprosessit, hal-
lintaprosessit ja jalkiprosessit. Jaottelulla on tarkoituksena varmistaa, etta projektit tayt-

tavat joukko-osaston tavoitteet ja maararahojen kustannustehokkaan kayttamisen. Eril-
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lisilla prosesseilla on kdytannollisempi hallinnoida projektisalkun tasapainoa ja tavoitteel-
lisuutta. Projektisalkunhallinnan prosessien jaottelu on toteutettu mukaillen Kuva 3. Pro-
jektin elinkaari (Lehtonen ym. 2006, 25).

Esiprosessissa arvioidaan projektien ideoita ja saavutettavaa hyotyd joukko-osastolle.
Tyypillisesti joukko-osastossa nousee esille useita projekti-ideoita, mutta niista vain
osasta muodostuu projekti. Aluksi karsiutuvat pois huonot projekti-ideat. Taman jalkeen
ovat jaljella toteutettavat projekti-ideat, jotka tuottavat joukko-osastolle lisdarvoa. Arvi-
oinnin perusteena on joukko-osastolle asetettujen tavoitteiden toteuttaminen ja suoritus-
kyvyn tehostaminen. (Lehtonen ym. 2006, 26.)

Hallintaprosessit ovat projektisalkussa olevien projektien hallinnointi ja ohjaaminen. Se
keskittyy projektisalkun tasapainon ja tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseen. Hal-
lintaprosessissa projekteja ohjataan porttipaatoksentekomenetelmalla, jolla tavoitellaan
resurssien tehokasta kayttamista. Se on johdettu lahdekirjallisuudesta, jossa koroste-

taan projektien aktiivista seuraamista. (Lehtonen ym. 2006, 73.)

Jalkiprosessissa arvioidaan projektien vaikuttavuutta ja hyotya. Jalkiprosessien avulla
hoidetaan myods keskeytetyt ja lopetetut projektit. Projekteista keratdéan joukko-osastolle
saavutetut vaikutukset ja hyodyt seka hallittu projektin luovuttaminen organisaatiolle.
Projektisalkkuhoitaja keréaa projektista tiedot, joilla varmistetaan jatkuvan oppimisen mal-
lin toteutuminen joukko-osastossa. Haastatteluissa muutamat haastateltavat korostivat,
ettd jatkuva oppiminen on elinehto kehittymiselle. Jalkiprosessit on sovellettu lahdekir-

jallisuudesta ja haastatteluista. (Kosola 2012, 43.)

5.2.1 Projektisalkun esiprosessit

Projektisalkun esiprosessi on kaksivaiheinen tapahtuma. Ensimmaisessa vaiheessa esi-
kasitellaan projekti-ideat. Toisessa vaiheessa suoritetaan projektille esiselvitykset. Pro-
jektisalkkuun on mahdollista tuoda projekti esikasiteltavaksi kahdella erilaisella tavalla,

jotka ovat asettaminen tai ehdottaminen.

Joukko-osasto asettaa joukkoyksikolle projektitehtavan toteutettavaksi. Asettamisen yh-
teydessa joukko-osasto maarittdd projektivaatimukset ja edellytykset joukkoyksikélle.
Ehdottamisessa joukkoyksikdlla on mahdollisuus esittaa joukko-osastolle projekti-idea
toteutettavaksi. Projekti-idea ehdotetaan toteutettavaksi ylemmalle johtoportaalle, kun
joukkoyksikén omat resurssit eivat riita sen toteuttamiseen. Esimerkkina projekti-ideasta

voisi olla harjoitusalueen johtamisjarjestelmien kehittdminen. Projekti-ideat voivat myos
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olla organisaation henkiloston ehdottamia projekteja. Projekti-ideat edellyttavat linjaor-
ganisaation yksikoiden ja henkiloston tehokasta yhteistyota ja ne ovat liian monimutkai-
sia normaaliin linjaorganisaation prosessimaiseen tydskentelyyn. (Kosola 2012, 10.)

Esikasittelyssa arvioidaan, onko kysymyksessa projektityd vai linjaorganisaatiossa to-
teutettava tyotehtava. Esikasittelyssa idea voidaan todeta projektisi, mikéli se tayttaa
projektin tunnusmerkit ja tarvitsee erillisen projektiorganisaation. Projektin tunnusmerkit
ovat toiminnan ja organisaation maaraaikaisuus, eli projektilla on selkea rajallinen kesto,
jossa on selkea alku ja loppu. Projektilla on oltava konkreettinen tavoite (tehtava), joka
tuottaa organisaatiolle lisdarvoa. Naiden lisaksi projektilla pitdad olla tarve poiketa nor-
maalista linjaorganisaation prosessimaisesta tyon tekemisestd, jonka avulla mahdollis-
tetaan eri yksikdiden ja tyontekijoiden valinen tehokas tyon tekeminen. (Kosola 2012,
10.)

Esiselvityksessa on kolme erilaista mahdollista ratkaisua. Projekti siirretaan projektisalk-
kuun, projekti palautetaan taydennettavaksi esittelijalle tai projekti hylataan. Prosessi on

kuvattu kuvassa 9.
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Kuva 8. Projektin hyvaksymisen prosessin kuvaus.

Projektisalkunhoitaja palauttaa esiselvitetyn projektin takaisin esiselvityksen laatijalle.
Talloin esiselvittdja on laatinut esiselvityksen puutteellisesti eli selvitys ei taytd Puolus-
tusvoimien projektiohjeessa olevia edellytyksid, jotka projektin on taytettava (Kosola
2012, 10).

Esiselvityksen perusteella hylatyt projektit siirretdan salkunhoitajan jatkokasiteltaviksi.
Salkunhoitaja tekee jatkokasittelyssa paatoksen, mita esiselvitykselle on tehtava: saily-
tetdankd esiselvitys vai tuleeko se hylata lopullisesti. Sailytettavat esiselvitykset on do-
kumentoitava seka arkistoitava jatkokayttéa varten. Dokumentoinnin yhteydessa arvioi-
daan mahdollinen jatkokayttd sek& mietitddn, onko projektia mahdollista sisallyttéaa jo-
honkin toiseen projektikokonaisuuteen. Projektista on myds mahdollista toteuttaa osa-

kokonaisuudet toisen projektin yhteydessa. (Harvey 2005, 4.)

Projektisalkkuun hyvaksytyt projektit voivat olla luonteeltaan alihankintaprojekteja tai

joukko-osastossa toteutettavia projekteja. Alihankintaprojektilla tarkoitetaan, etté joukko-
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osasto tilaa projektin toimituksen toiselta joukko-osastolta tai muulta toimittajalta, kuten
yritykselté. Alihankintaprojektia kéaytetaén, kun joukko-osastolla ei ole omaa osaamista
projektin toteuttamiseen tai sen hankintakustannukset nousevat riittdvan suuriksi. Han-
kintakustannusten ylittdessé 30000 € projektin hankintavastuu siirtyy Puolustusvoimien
logistiikkalaitokselle (Laki julkisista hankinnoista 348/2007). Hankintalakiin on suunni-
teltu muutoksia, jotka nostavat hankintojen maararahojen rajan 60000 euroon, mika
mahdollistaa joukko-osastoille laajempien itsendisten projektihankintojen toteuttamisen.

Projekti-idea pisteytetddn ja dokumentoidaan, jonka jalkeen projekti esitelldén johtoryh-
malle uutena projektina. Esittelyssa kasitellaan, onko projekti-idea organisaation taktii-
kan tavoitteiden mukainen vai sisaisen kehittdmisen tarpeesta syntynyt idea. Esittelyn
jalkeen johtoryhma paattaa, sijoitetaanko projekti-idea projektisalkkuun ja se siirretdédn
ehdottajalle projektin esivalmisteluun. Organisaatio on nain myontanyt hyvaksynnan pro-

jektille, jotka siirretdan esivalmisteluvaiheeseen. (Lehtonen ym. 2006, 27-28.)

Projektien vertailemiseksi on luotu erilaisia arviointimenetelmia. Projektisalkun johto-
ryhma maarittda organisaation tavoitteet, joista johdetaan projektisalkunhoitajalle maa-
ritelmét arviointimenettelylle. Arviointimenetelmat ovat erilaisia keskendan, mutta tavoit-
teena on luoda vaatimukset projekteille ja projekti-ideoille, jotta ne tukevat organisaa-
tiota. Yleisia arviointimenetelmia ovat strukturoidut keskustelut, epdmuodolliset keskus-
telut, rynmatyémenetelmat, diskonttaukseen perustuva tunnusluku projektien taloudelli-
sesta vaikutuksesta, pisteytysmallit ja optio- tai skenaarioajattelu. Naiden liséksi on ma-
temaattisia malleja, mutta ne ovat yleensa turhan raskaita ja kankeita organisaatiolle.
(Lehtonen ym. 2006, 46 — 49.)

Arviointijarjestelmaksi opinnaytetydssa valitsin pisteytysmallin. Toisista arviointimenetel-
mista pisteytysmalli eroaa selkeasti, koska vastaukseksi saadaan numeraalinen tulos.
Numeraalinen vastaus helpottaa erilaisten projekti-ideoiden vertaamista keskendan ja
niiden tarkeyden maarittamista. Pisteytysmallissa projekti-ideaa pitdd mitata vahintaan
yhdella kriteerilla. Kriteereita on hyva olla useampi, jotta projekti-ideoiden vertailu hel-
pottuu ja on monipuolisempaa. Kriteerille pitda asettaa mitta-asteikko, joka on esimer-
kiksi 1- 5 pistetta. Mitd enemman pisteita projekti-idea saa asteikolla, sen tarkeampi pro-
jekti-idea on organisaatiolle. Kriteereille voidaan asettaa myds painoarvo prosentteina,
esimerkiksi 20 %. Kaikkien kriteerien painoarvon summan pitaa olla 100 %. Taulukossa
1 esitellaan esimerkki pistemallin arviointitaulukosta. Pistemallin arviointijarjestelmalla

organisaation on helppo viestittda henkildstolle, mitd organisaatio arvostaa projekteissa.
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Pisteytysmalli on yksinkertainen ja informatiivinen projektien arvioinnin prosessimene-
telm&. (Lehtonen ym. 2006, 46 — 62.)

Taulukko 1. Projektien arviointi pisteyttamalla. (Lehtonen ym. 2006, 58).

Kriteerit Mitta-asteikko Painoarvo pistey-
tysmallissa
Suorituskyvyn  kehitty- | 5. Suorituskyky kehittyy erittdin paljon 50 %
minen
4. Suorituskyky kehittyy melko paljon
3. Suorituskyky kehittyy kohtalaisesti
2. Suorituskyky kehittyy melko vahan
1. Suorituskyky kehittyy erittdin vahan
Rahallinen panostus 5. Projektin kustannukset alle 10 000€ 30 %
4.10 000 — 20 000€
3.20 000 — 30 000€
2. 30 000 — 60 000€
1. yli 60 000€
Projektin riskitaso 5. Projektin riskitaso on erittain matala 20 %

4. Projektin riskitaso on melko matala
3. Projektin riskitaso on kohtalainen
2. Projektin riskitaso on melko korkea

1. Projektin riskitaso on erittdin korkea
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5.2.2 Projektisalkun hallintaprosessit

Projektisalkunhallintaprosessit on sidottavissa suoraan toiminnan ja resurssien suunnit-
telu- ja seurantaprosessiin (TRSS) ja sen vuosikelloon. TRSS -vuosikellon mukaisissa
palavereissa on mahdollista lisata esityslistalle projektisalkkua koskevat toimenpiteet.
Kokouksien yhdistamisella ei lisata joukko-osaston johtoryhman kokouksien lukumaaraa
ja kaikki tarvittava henkilostd on paikalle kaskettynd. TRSS-prosessilla maaritetdan
joukko-osaston toiminta seuraavalle kalenterivuodelle ja sovitetaan se myonnettyjen toi-
mintamaararahojen mukaiseksi. Joukko-osaston TRSS:n tavoitteena on, ettd sen kayt-
toon annetut toimintam&ararahat kaytetéan mahdollisimman tehokkaasti ja taloudelli-
sesti. Suunnittelulla mahdollistetaan henkildston, tilojen ja maarérahojen oikea ja teho-
kas kohdentaminen joukko-osaston ydinprosesseihin, joka maaritetdan toiminnan ja re-
surssien suunnittelu seka seuranta Puolustusvoimissa asiakirjassa HD521. Projektisal-
kunhallinnan avulla on mahdollista toimittaa projekteista tarvittavat tiedot TRSS-raport-

teihin.

TRSS:n liséksi prosesseja ovat projektisalkun katselmointi ja porttipdatoksentekomenet-
tely. Projektisalkunhallinnan prosessien tarkoituksena on tukea projekteja ja varmistaa
niiden kannattavuus organisaatiolle. Aluksi kannattaa lahted hyvin yksikertaisilla proses-
seilla liikenteeseen. Prosesseja voidaan alkaa kehittdmé&an organisaation tarpeiden mu-
kaisesti, kun on keraantynyt kokemusta projektisalkunhallinnasta. (Lehtonen ym. 2006,
114))

Projektisalkun katselmointiprosessissa tarkastellaan salkussa olevien projektien muo-
dostamaa kokonaisuutta. Katselmoinnissa on mukana kaikki projektit, jotka on sijoitettu
projektisalkkuun, mukaan lukien tilapaisesti keskeytetyt ja paatettavat seka projekti-
ideat. Yksittaisten projektien tarkastamisella ei yleensa voida varmistua, etta joukko-
osaston kokonaistavoitteet saavutetaan tehokkaasti. Katselmointikokouksessa varmis-
tutaan siita, etta projektijoukko tuottaa joukko-osaston vaaditut tavoitteet. Katselmointi-
kokouksessa paivitetdan projektisalkun vaatimukset ja asetetaan tulevat tavoitteet. Pro-
jektisalkunhoitaja paivittaa projektipaalliktille johtoryhman asettamat vaatimukset, mikali
uusia vaatimuksia on havaittu katselmointikokouksen yhteydessa. Katselmointikokous
on jatkuva prosessi, joka tulee jarjestaa saannollisesti. Projektisalkun katselmointipro-

sessi on kuvattu kuvassa 10. (Lehtonen ym. 2006, 79 — 85.)
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Projektisalkun katselmointi
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Kuva 9. Projektisalkun katselmointi.

Projektien porttipaatoksentekomenettelysséa (Project gateway process / Stage-gate pro-
cess) projektipaallikot esittavat suoritetut toimenpiteet ja saavutetut tulokset. Tuloksille
haetaan hyvaksynta tai maaritetaan korjattavat toimenpiteet projektille. Saavutetut tulok-
set jdddytetaan ja vahvistetaan perustasoksi projekteissa. Projektipaallikot hakevat lu-
paa siirtya projekteissa seuraavaan vaiheeseen ja esittelevat etenemissuunnitelman
projektien seuraavalle vaiheelle. Projektin vaiheet etenevét porttipaatoksentekomenet-
telyn kuvan 11 mukaisesti projektisalkussa. Projektisalkun johtoryhma kéasittelee projek-
tipaallikdiden ilmoitukset porttipaatoksentekomenettelyprosessin mukaisesti, joka on
esitetty kuvassa 12. (Harvey 2005, 48.)
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Projektia verrataan muihin projekteihin ja ideoihin
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Kuva 10. Porttipdatoksenteko projektisalkunhallintaprosessissa (Lehtonen ym. 2006,
40).

Projektien porttipaatoksentekomenettely
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Kuva 11. Projektien porttipaatéksentekomenettelyn prosessi.
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Organisaation projektille myontamat resurssit ohjataan projektisalkusta projekteille port-
tipaatoksentekomenetelmien mukaisesti. Salkunhoitaja ottaa vastaan projektipaallikoilta
raportit, joissa kasitelladn projektien etenemista ja niiden kuluttamia resursseja. Projek-
tipaallikdiden raportit pitdd suhteuttaa aina projektin kokoon, mutta raporttien yhdista-
vana tekijana ovat standardoidut kysymykset. Kysymyksiin vastataan projektin laajuuden
edellyttamalla tavalla. llmoituksien perusteella laaditaan projektisalkun tilannekuva. Se
esitetdén liikkennevalomenetelmélla kuvan 13 mukaisesti. Liikennevalomenetelméssa
vihred kuvastaa normaalia tilannetta, keltainen kuvastaa pienta hairittilaa ja punainen
kuvastaa vakavampaa héiridtilaa projektissa. Projektisalkunhoitaja koostaa johtoryh-
malle projektisalkun tilannekuvan. Tilannekuvassa esitelladn projektien edistymiset ja
viivastykset, kaikkien kaytettyjen resurssien kulutukset ja vapaana olevat resurssit. Pro-
jektisalkun tarkastelussa arvioidaan saavutettava hyoty organisaatiolle ja arvioidaan pro-
jektien elinkelpoisuus. Salkunhoitaja my6s tuo esille, mikali hanen mielestaan projekti on
hylattava tai lopetettava valiaikaisesti. Mikali salkunhaltija ei puutu lisdarvoa tuottamat-
tomiin projekteihin riittavalla vakavuudella, organisaatio hukkaa resursseja kannattamat-
tomiin projekteihin. Kannattamattomien projektien jatkaminen laskee salkunarvoa ja va-

hent&é organisaation taktista toimintavapautta. (Projektiyhdisty Ry 2012, 74.)

» [@00] @00 @00
» [©O00] @00 [000
« [@00] @00 [@00
» 000 ©O0® [O0e

Kuva 12. Projektisalkun tilannekuva (Eerola, O keskustelu 12.4.2016).
Projektisalkunhallinnan projektikello (kuva 14) esittdd projektien vaiheiden edistymista

projektisalkussa. Kello kadynnistyy, kun projekti hyvaksytaan projektisalkkuun. Projektin

edistyessa projektisalkunhoitaja arvioi sita ja esittelee johtoryhman paatéksentekoportti-
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kokouksessa projektille lupaa edetd. Salkunhoitaja kédskee projektille johtoryhméan anta-
man projektin ohjausta kasittelevét tiedot. Projektin edistymista seurataan projektisalkun
nakokulmasta ja arvioidaan seuraavaa porttipdatoksentekokokousta varten. Kun projekti
on saavuttanut paatoksentekoportin, suoritetaan laajempi valikatselmus projektin saavu-
tettuihin tuloksiin ja resurssien tarpeisiin seka varmistetaan tavoitteellisuuden saavutta-
minen. Projektin valmistuessa suoritetaan paatéskatselmus ja projekti poistetaan projek-
tisalkusta ja luovutetaan asiakkaalle tai tilaajalle. Projektisalkussa liikkuu monia projek-
teja samanaikaisesti ja niiden tahdistaminen on mahdollista yhtenaisella prosessilla. Pro-
jektisalkunhallinnankello on johdettu Deming -laatuympyrasta, eli PDCA-kehityssyklista.
PDCA-kehityssykli on suunnittele (Plan), sitten toteuta (Do). Tekemisen jalkeen tarkista
(Check) ja sen jalkeen toteuta tarvittavat muutokset (Act). Projektisalkunhallintakellon
avulla pyritddn projektisalkunhallinnan ja projektien laadun jatkuvaan parantamiseen.
(Campbell & Collins 2010, 65 — 69.)

Valikatselmus

Aloitus katselmus
Projektien arviointi katselmus

Paatoksen
tekoportti

{ Projektien seuranta Projektisalkun hoitaminen

Projektien ohjaus
Paatoskatselmus

Kuva 13. Projektisalkunhallinnan projektikello.
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5.2.3 Projektinsalkun jalkiprosessi

Projektisalkun jalkiprosessit jaetaan kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat valmistuneet,
keskeytetyt ja hylatyt projektit. Kaikille mahdollisille tavoille paattaa projekti patevat sa-
mat saanndt ja toteutustapamallit. On kaytdnndllisempaa kayttad yhta prosessia kuin
laatia jokaiselle oma toteutustapa. Projektin pdattdminen on esitetty kuvassa 15 projek-
tien poistaminen projektisalkusta.

Projektien poistaminen projektisalkusta
T " R

Projektin Projektin ja
loppuraportti ja resurssien
arviointi luovuttaminen

Loppuraportin ja
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=
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Kuva 14. Projektien poistaminen projektisalkusta.

Kaikilla mahdollisilla projektien paéattymisen tavoilla se on kaksivaiheinen prosessi: Pro-
sesseissa luovutetaan projektin resurssit ja projektiin liittyva dokumentaatio linjaorgani-
saatiolle. Projektin tuotteet seka siihen liittyva dokumentaatio luovutetaan asiakkaalle.
Asiakas on lahes poikkeuksetta joukko-osasto, koska lahes kaikki ovat sisaisia projek-
teja. (Kosola 2012, 59.)
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5.3 Tavoitteiden ja tutkimuksen kohtaaminen

Tavoitteiden ja tutkimuksen kohtaaminen onnistui keskinkertaisesti. Alkuperéisena ta-
voitteena oli kehittdd joukko-osastolle valmis projektisalkunhallinnan toteutustapa. Ta-
voitetta ei ollut mahdollista toteuttaa tydn laajuudesta johtuen opinnaytetytn tekemisen
aikana ja tutkijan kokemattomuudesta johtuen. Projektisalkun taydellinen toteuttaminen
vaatii suunnittelukokouksien pitamista joukko-osaston ylimméan johdon kanssa, jossa
kartoitetaan sen tavoitteet seka toteutuksen tavat. Tutkimuksessa saavutettiin tavoite,
josta voidaan paatella, etta joukko-osastolla on mahdollista parantaa monien projektien
hallintaa ja johtamista. Moniprojektienhallinnan kehittaminen on mahdollista toteuttaa
projektisalkunhallinnan menetelmilla. Menetelmié sovelletaan laajasti yrityksissa ja valti-
onhallinnon eri alueilla. Projektisalkunhallinnan kehittaminen on mahdollista toteuttaa ny-
kyisella joukko-osaston henkildstélla ja sen ei tarvitse lisata hallinnon maaraéa merkitta-
vasti. Sen avulla on mahdollista tuottaa lisdarvoa joukko-osastolle keskittdmalla monien
projektienhallinta. Projektisalkunhallinnan menetelmilla on mahdollista tehostaa maara-
rahojen kohdentamista projekteille ja vertailla projektien onnistumista keskenéén. Ver-
tailun avulla on mahdollista luoda mittausmenetelmat, joiden avulla pystytaan pitkalla

aikavalilla mittamaan projektiosaamisen kehittymista ja tasoa joukko-osastossa.

Projektisalkunhallinnan menetelmilla on mahdollista kehittdd projektien johtamista
joukko-osastoissa. Ne hyotyisivat keskitetysta projektien hallinnasta kustannussaatoilla,
jotka projektisalkunhallinnalla saavutetaan. Kustannussaastéilla on mahdollista kayttaa
maararahoja tarkemmin, jotta joukko-osastoilla on laajemmat mahdollisuudet toteuttaa

niille maarattyja tehtavia.

5.4 Tutkimusmenetelméan tarkoituksenmukaisuus

Tutkimuksen toteuttaminen teemahaastattelumenetelmaé kayttaen ja aineiston teemoit-
taminen oli toimiva menetelma. Teemahaastattelusta syntyneen materiaalin litterointi oli
todella raskasta ja aikaa vievaa tyota. Litteroidun materiaalin teemojen vertaaminen kesti
yllattavan pitkén ajan ja vertailua piti tehda useaan kertaan, jotta vastauksista kykenin
laatimaan kokonaisuuden. Teemahaastattelun vahvuutena on ehdottomasti vastauksien

laajuus ja mahdollisuus saada hyvin erilaisia lahestymistapoja tutkittavaan ongelmaan.
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5.5 Tutkimuksen hyddynnettavyys ja jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen aineisto on sidottu vahvasti joukko-osaston tilaan ajankohtana, jolloin Puo-
lustusvoimien uudistusta toteutettiin Suomessa. Puolustusvoimauudistuksen aikana to-
teutettiin suuri maara samanaikaisia projekteja, jotka keskittyivat henkildston, johtamis-

jarjestelmien, logistiikan ja muun uudistamiseen.

Tutkimusta on mahdollista hyédyntaa joukko-osastossa, joilla on monia projekteja sa-
manaikaisesti ja jotka pyrkivat parantamaan projektityoskentelya. Tutkimuksen tuloksia
on mahdollista hyddyntad koulutussuunnitelmien laatimisessa ja projektiosaamisen kar-

toittamisessa joukko-osastossa.

Haastateltavat ovat kertoneet moniprojektien johtamisesta omat kokemuksensa, joita
hyédyntamalla on mahdollista laatia kattavampi kyselytutkimus. Kyselytutkimuksella on
mahdollista tavoittaa suurempi otanta ja kartoittaa moniprojektien johtamista laajemmin
Puolustusvoimissa. Jatkotutkimuksiin olisi syytd laatia suppeammat teemat, joiden
avulla on mahdollista saada tarkempaa tutkimustietoa moniprojektien eri kokonaisuuk-

sista Puolustusvoimissa.

5.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Opinnaytetydn luotettavuuteen vaikuttavat monet eri yksityiskohdat, mutta opinnaytetyd
on tutkimuksen tekstina viimeinen osoitus luotettavuudesta (Eskola ym. 2007. 219). Kir-
jallisuudessa luotettavuutta kasitellaan laajasti ja moniulotteisesti, mutta siella ei maari-
tella yksittaisia luotettavuustekijoita. Tutkimuksen luotettavuutta on mahdollista parantaa

johdonmukaisella toiminnalla ja laajalla kertomisella. (Hirsjarvi ym. 2004, 217.)

Opinnaytetydsta keratiin kohtuullisen laaja kirjallinen pohja-aineisto projektisalkkujen to-
teuttamisesta ja teoriasta. Luotettavuutta lisdd samojen projektisalkkujohtamisen teorioi-
den ilmeneminen useissa eri lahteissa. Opinnaytetydssa kaytetiin tuloksissa haastatel-
tavien suoria lainauksia. Kaytetyt lainaukset esitettiin siten, etta haastateltavien ano-

nymiteetti sdilyy. Suorien lainauksien kayttaminen lisdd opinnaytetyon luotettavuutta.

Luotettavuutta heikentda, etta toteutin ensimmaista kertaa teemahaastattelun ja tutki-
mustydn. Teemahaastattelun kayttdminen tutkimusvalineena on erittain haastava, mika
iimenee kysymyksien asettamisena. Opinnaytetyon luotettavuutta heikentaé sen ajoittu-
minen pitkalle aikavalille, jonka aikana Puolustusvoimauudistuksessa on tehty paljon

muutoksia joukko-osastoissa ja laitoksissa. Puolustusvoimien logistiikkalaitokseen on
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perustettu erillinen projektitoimisto, jossa on kaytdssa projektisalkunhallinnan menetel-
mat. Uudistuksen myo6té on tapahtunut projektien hallinnassa muutoksia sek& parannuk-
sia. Sekaannusta voi aiheuttaa myos kasitteiden taktinen ja strateginen kaytto: Projekti-
salkun johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa kirjoitetaan strategisesta johtamisesta,
koska yrityksille projektisalkun johtaminen on strategiaa, mutta puolustusvoimien joukko-
osastoissa se on taktiikkaa.
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Teemahaastattelun kysymykset

A. Moniprojektit

e Kuinka usein kohtaat tydssé moniprojektijohtamista (multiproject)? Moniprojekii-
johtamisella tarkoitetaan useaa erillista projektia.

¢ Mika on teidan mielesta yleisimmat sidonnaisuudet eri projektien valilla?

e Kuinka usein teidan havaintojen perusteella kaytetd&n samoja henkildita eri pro-

jekteissa, jotka luovat taktisen kokonaisuuden?
e Mitkd ovat keskeisimmat haasteet moniprojektijohtamisessa?

e Miten moniprojektijohtamisen yhteydessa esiintyneet haasteet dokumentoidaan,

jotta tulevaisuudessa samoihin ongelmiin ei jouduta?

e Kuinka jarjestétte projektien tarkeyden, kun se on osa monien projektien koko-

naisuutta?

B. Taktinen johtaminen
o Pidatkd moniprojekteja ja projekteja taktisen johtamisen toteutuksen valineena?

e Taktinen johtaminen on muutoksen hallintaa. Miten jaottelette taktisen muutok-

sen hallittaviin kokonaisuuksiin?

e Projektien aiheuttaman muutoksen edistymista pitaa valvoa ja johtaa. Kuinka pi-

datte tilannetietoisuuden ylla projektien edistymisesta?

¢ Mitka tiedot projekteista on moniprojekteissa kokonaisuuksissa tarkeimpia tietoja
tilannekuvan kannalta?

¢ Kuinka toteutatte resurssien jakamisen monien projektien kesken, jotta varmiste-

taan riittava hyoddyn ja arvon muutoksesta?

e Taktisessa johtamisessa resurssien painottaminen on johtamisen perusongelma.
Mikd muodostaan merkittavimmat ongelman resurssien jakamisessa monille pro-

jekteille.
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