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Taman tyon tarkoituksena oli luoda kohdeorganisaatiolle projektikéasikirja. Kohde-
organisaatiolle ei ole talla hetkella mitddn ohjeistusta projektitoiminnasta, joten
kasikirjan saaminen kayttéon on todella tarkedéa oikeanlaisen toiminnan kannalta.
Projektikasikirja oli tarkoituksena laatia sellaiseen muotoon, ettd sen kayttdminen
ja lukeminen on helppoa ja kannustaa kasikirjan ja ohjeistuksen kayttoon. Talla
pyritddn saamaan kohdeorganisaation projektit samanmuotoisiksi ja erityisesti pro-
jektien johtaminen ja dokumentointi hyvalle tasolle kautta koko organisaation.

Tyo6ssa tutkittiin ensin erilaisia projektinhallintamenetelmia seka erilaisia projektien
hallinnan viitekehyksia. Projektikasikirjassa ja organisaation projektiprosessissa
kaytettiin menetelmana ja viitekehyksena Prince2- menetelmaa.

Tuloksena tydssa toteutettiin organisaation intranetiin portaali, jossa on www
-sivujen muodossa esitetty grafiikka ja kuvia hyvaksikayttaen projektikasikirja seka
projektiprosessi. Portaalista |0ytyvét ohjeet, mita tehda missakin projektin vaihees-
sa, seka tarvittavat dokumentti-, raportti- yms. pohjat.
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The objective of this thesis was to form a project handbook Vaasa Central Hospi-
tal. Earlier they have not had any kind of directions for project work and, therefore,
having a handbook in use will be essential. One of the aims was to form the hand-
book so that it would be as easy to use as possible and, therefore, people would
be encouraged to use it. By following the means introduced in the handbook the
projects of the organization would be managed well and in a consistent way. Also
the documentation and project management would be on an acceptable level of
quality throughout the whole organization.

In this thesis different kinds of project management methods and frameworks were
studied. Prince2 method was decided to be used as the framework for the project
handbook and in the project process of the organization.

The result of this thesis was a portal on the intranet of the organization comprising
a project handbook and a project process. There the handbook and the process
are presented exploiting graphics and images. On the portal, the users can find
instructions on what to do at any stage of a project. Also all the templates needed
for documents and reports, can be found there.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

Gantt

Prince2

PMBOK

EVM

OGC

OCB

ICB

IPMA

Henry Ganttin kehittdmé& menetelmé kuvata projektin vai-
heita ja aikataulua kaaviokuvalla. Kaavion nimi tulee suo-

raan kehittajan sukunimesta, ei ole lyhenne.

Iso-Britanniasta lahtdisin oleva projektinhallintamenetel-

ma. (Projects In Controlled Environment)

USA:sta lahtoisin oleva projektinhallintamenetelma. (Pro-

ject Management Body of Knowledge)

Metodi, jolla voidaan mitata projektia todellisen edistymi-
sen mukaan. Talla metodilla projektipaallikké voi ennus-
taa projektin todelliset kulut ja paattymisajankohdan (Ear-

ned Value Management).

Organisaatio Iso-Britannian hallinnossa, jonka tehtavana
oli tukea ja rahoittaa mm. projektitoiminnan kehittamista ja
edistamista julkisen puolen sektorilla. Organisaatio lope-
tettiin 2011 ja sen tehtavia hoitaa talla hetkella Axelos, jo-
ka on Iso-Britannian hallituksen ja Capita Plc:n yhteisyri-

tys (Office of Government Commerce).

IPMA:n viitekehys, joka esittelee organisaation projektin-
hallinnan konseptin (Organizational Competence Baseli-

ne).

IPMA:n viitekehys, joka esittelee henkildiden projektinhal-

linnan konseptin (Individual Competence Baseline).

Kansainvalinen projektitybn organisaatio (International

Project Management Association).
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Projektikulttuuri on levinnyt ympari maailmaa osaksi paivittaista toimintaa. Projek-
teja ja niiden hallintaa on toki maailmassa toteutettu jo varhaisista ajoista lahtien,

mutta niita ei ole tietoisesti tutkittu ja kehitetty samalla tavalla kuin nykyisin.

Julkihallinnossa projekteja tehdaan ja johdetaan hyvin erilaisilla sekéa vaihtelevilla
tavoilla ja erilaisilla kokemus- ja osaamispohjilla. T&mé& on omiaan tuomaan lisan-
sa pitkdan jonoon epaonnistuneita projekteja. Projektien hallintaan on kuitenkin
olemassa lukematon maara erilaisia hallintamenetelmid, koulutuksia niiden kayt-
t6on seka koulutuksia ylipaataan toimia projektiorganisaatiossa. Naiden tydkalujen

hyodyntaminen on kuitenkin organisaatioiden oman halun ja kypsyyden takana.

Julkishallinnon alalla projektit voivat olla hyvinkin suuria ja niissé tehdyt virheet
voivat olla my6s hyvin kalliita. Nama “oppirahat” jaavat kuitenkin aina veronmaksa-
jien hoidettaviksi. Samaan aikaan julkishallinnossa edelleen esiintyva ajatusmaa-
ilma loputtomasta rahahanasta saa ihmiset toimimaan tavalla, joka ei millaan ta-
valla edisté projektien kehittamista tai toimintojen optimointia ja tata kautta ylimaa-
raisten kustannusten ehkéaisyad. Hitaasti tdhdn ongelmaan ollaan kuitenkin heréa-
massa ja rahat seka resurssit alkavat olla tiukalla. Myos julkisella puolella joudu-
taan aloittamaan projektitoiminnan hallinta jarjestelmallisesti, perustetaan pysyvia

projektiorganisaatioita ja projektitoimistoja.

1.2 Tavoitteet

Taman lopputyodn tavoitteena on luoda kohdeorganisaatiolle projektikasikirja, joka
on helppo ottaa kayttdon ja jota on helppo seurata projektin kuluessa niin etta pro-
jekti johdetaan ja toteutetaan hallitusti. Projektikasikirjasta tehddan ensimmainen
versio, josta jatkossa jalostetaan visuaalisesti seké intuitiivisesti helppokayttdinen
kokonaisuus. Vaikka tama projektikasikirja tehdaankin organisaation teknisella

osastolla, tarkoituksena on luoda kasikirja koko organisaation kayttoon. Tarkoituk-
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sena on saada kautta koko organisaation projektien vetaminen yhtendiseksi ja
hallituksi niin, ettd tavoitteet on mahdollista saavuttaa ja projektien johtaminen olisi

palkitsevaa.

Tavoitteena on luoda projektikasikirja sédhkdiseen helppokéayttdiseen muotoon niin,
ettd se on helppo l0ytaé ja helppo kayttaa, lisdksi siité tulee 16ytya kaikki perustie-
to, jota projektin aikana tarvitaan. Kattavuuteen pyritddn niin, ettd ensin tassa
tydssa tutustutaan projektien hallintaan eri menetelmien ja viitekehysten kautta,
taman jalkeen rakennetaan projektikasikirjan sisallon rakenne ja itse projektikasi-

kirja.

1.3 Rajaukset

Tasta tyosta ja projektikasikirjasta on rajattu ulkopuolelle projektiliiketoiminta, kos-
ka kohdeorganisaatio ei kay liiketoimintaa ollenkaan projektitoiminnalla ollessa
julkishallinnon organisaatio. Myoskaan kasikirjassa ei kasitella viela ainakaan tas-
sa vaiheessa allianssimuotoista projektitoteutusta.

1.4 Tutkimusmenetelméat

Kanasen (2012, 21) mukaan tama ty6 luokitellaan kehittamistutkimukseksi, koska
tyossa tutkimuskohteena on kohdeorganisaation prosessi ja toiminto. Kasitelty

prosessi on projektiprosessi.

Tutkimusotteena tyossa kaytettiin laadullista tutkimusta ja case-tutkimusta (Kana-
nen 2012, 26-27). Tama tarkoittaa tassa tydssa sita, etta tutkimuksen tarkoitukse-
na oli ymmartaa ongelma ja sen luonne kohdeorganisaatiossa. Tutkimus tausta-
aineiston hankintaan tehtiin kahdenkeskisin keskusteluin ennalta valittujen (tyon
tekijdn toimesta) henkildiden kanssa. Keskustelut kaytiin avoimilla kysymyksilla
vapaamuotoisena keskusteluna. Keskusteluissa oli mukana henkil6ita niin kohde-
organisaatiosta, kuin my6s ulkopuolisista organisaatioista. Ulkopuoliset organisaa-

tiot tAssa tarkoittavat muita yliopistollisia tai keskussairaaloita.
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Keskusteluissa syntyneen aineiston analyysissa kaytettiin menetelmana teemoitte-
lua. Teemoittelussa keskusteluiden aineisto tiivistetaan luokittelulla ja sen jalkeen
aineisto kaydaan lapi useaan kertaan, pyrkien ldytamaan aineiston tuoma sano-
ma. (Kananen 2012, 117.)
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2 Projektinhallinta

Jo antiikin ajoilta on olemassa ajatuksia projektien hallinnasta. Massiivisten raken-
nustéiden, kuten esimerkiksi pyramidien rakennus on vaatinut jonkinlaista projek-
tointia. Naihin urakoihin on tarvittu ainakin etukateissuunnittelua, aikataulutusta
sekd henkiloresursseja. Tosin voidaan ajatella aikataulun ja henkiléresursoinnin
olleen valjempaa, koska nama urakat saattoivat vieda kymmenia, jopa satoja,
vuosia. Projektit ovat kertaluonteisia tapahtumia ja edustavat aina riskia tilaajalle.
Taman vuoksi niiden hallintaan on kiinnitettava huomiota. Yleisen kéasityksen mu-

kaan projektien hallinta sisaltaa:

e suunnittelua

e paatdksentekoa

e toimeenpanoa

e oOhjausta

e tehtavien koordinointia
e valvontaa

e suunnan nayttamista

¢ ihmisten johtamista (Ruuska 2001, 16-18.)

Projektin hallinnassa on aina kysymys ihmisten johtamisesta (Ruuska 2001, 16—
18).

Leppalan (2011, 27) mukaan nykyinen projektinhallinta kehittyi tieteeksi lyhyessa
ajassa, teollistumisen my6tad alkaen 1900-luvun alusta. Ensimmaiseksi projektin-
hallintaa hanen mukaansa sovellettiin rakennusteollisuudessa, joista se siirtyi mui-
hin suuriin infrastruktuurihankkeisiin. Tiedemaailmassa nykyaikainen projektinhal-
linta alkoi my6s tulla tavaksi ja Suomessa VTT oli ensimmaisia kayttajia. Taman
jalkeen projektinhallinta levisi lopulta my6s esimerkiksi valtion ja kuntien organi-

saatioihin.

Tassa tydssa esitetyissa projektijohtamismenetelmien, -kypsyysmallien ja toimin-
tamallien esittelyissé kaytetaan osittain englanninkielisia termeja. Osa on suo-

mennettu, mutta osa esitetaan vain alkuperdaisella kielella sen vuoksi, etta niille ei
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ole olemassa hyvaa kdanndosta. Vaikka projektikasikirja kirjoitetaan suomen kielel-
|& ja organisaation kieli on suomi seka ruotsi, kaytetaan joitain termeja niiden alku-
peraisella kielellda, koska ne ovat vakiintuneet termien nimitykseksi myds suomes-

Ssa.

2.1 Toimintamallit

Gustavssonin (2007, 20) mukaan projektien viitekehyksena oli pitkdan vain yksi
malli, vesiputousmalli. Tama perinteinen malli oli pitkddn ainoana mallina tehda
projekteja. 1990-luvulla alkoi kuitenkin sovelluskehityksen myéta nousta tarpeita
tehda projekteja, aluksi eritoten sovellusprojekteja, paremmalla tavalla. Keksittiin
vesiputousmallia joustavammat niin sanotut ketterat kehitysmallit. Naista yksi tun-
netuin on Agile. Alkuun Agile syntyi tavaksi kehittda sovelluksia, mutta myéhem-

min siitd on myo6s kehitetty projektinhallinnan malleja.

Leppalan (2011, 11) mukaan projektikaytdnnot ovat syntyneet yleensa jostain
syysta ja johonkin tarkoitukseen. Jotta kaytantoa voi kayttaa, taytyy ymmartaa sen
tarkoitus. Tama ei aina ole helppoa tai itsestaan selvaa. Yksi keino on tutkia kay-

tantoja niiden kehityshistorian kautta.

2.1.1 Vesiputousmalli

Perinteisesti kaytetty vesiputousmalli mielletaédn saaneen alkunsa ns. Taylorin pe-
riaatteista. Amerikkalainen insinddri Frederick Taylor (1856—1915) alkoi aikoinaan
miettia tydon tehostamista ja tydelaman ristiriitoja. Hanen ajatustensa mukaan tyo
piti kuvata mahdollisimman tarkasti ja jakaa tietoa koko organisaatiolle, myds tyon-
tekijdille, jolloin tiedosta hyotyisivat kaikki. Taylor kutsui ajatustaan tieteelliseksi
likkeenjohdoksi. Ajatusmalli oli kuitenkin viela tuohon aikaan liilan edistyksellinen
ja johti siihen, ettéa taylorismista tuli lopulta l&hes kirosana. Hanen periaatteensa

kuitenkin ovat johtaneet nykyajan projektinhallintaan. (Leppala 2011, 23-25.)

Taylorin periaatteista jalostuneen vesiputousmallin mukaan projektin vaiheet kul-

kevat perakkain yhtena jatkumona. Vaiheet ovat perusmallissa yleensa suunnil-
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leen samat mutta idea on aina se, ettd yksi vaihe tehdaan valmiiksi ja vasta sitten

aloitetaan seuraava. (Leppala 2011, 23-25.)

Kaynnistaminen

Toteutus Paattaminen

® Esiselvitys
* Asettaminen

+Magrittely sHyvaksynnat
*Suunnittelu *Projektin

sToteutus paattéminen
*Kayttdonotto

* Suunnittelu

Kuva 1. Projektin elinkaari ja vaiheistus kuvattuna vesiputousmallin mukaisesti
(Leppala 2011, 23)

Mybhemmin Taylorin tyotoveri Henry Gantt kehitti vesiputousmallin menetelmia
edelleen. Gantt keksi myos kuvata Taylorin miettimia ty6paketteja janoilla ja nain
syntyi Gantt-kaavio, joka on nykyisin yksi tutuimmista ja kaytetyimmista projekti-

hallinnan tydkaluista. (Leppala 2011, 23-25.)

Gantt-kaavio on esitysmuodoltaankin selvasti yhteydesséa vesiputousmalliin. Gantt-
kaavioon vietyjen tehtavien aikataulutuksen jalkeen se usein nayttaa kirjaimellises-
ti alaspain viettavaltd vesiputoukselta. Kuten Pelin (2009, 129) toteaa, Gantt-
kaaviota pidetdan aikataulumenetelmien esi-isdné. Pelinin mukaan vahvana puo-
lena janakaaviossa on sen helppolukuisuus ja selkeys. Tdmé on helppo huomata
katsomalla kuvaa 2. Tyon edistymista voidaan kuvata lisdamalla pystyviiva ilmai-
semaan nykyaikaa. Edellisen liséksi tyota kuvaavia palkkeja voidaan tummentaa
sitd mukaa kun tyd edistyy. Nailla keinoilla ndkee kuvasta nopeasti vilkaisemalla
missd mennaan tydmaaran ja ajankayton suhteen. Kuvasta ndkee myos helposti

mita on tulossa seuraavaksi.
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Kuva 2. Malli Gantt-kaaviosta (Pelin 2009, 129)

2.1.2 Agile

Agile toimintamallina nayttaa syntyneen hitaasti ajan kuluessa eri tavoista toimia
ohjelmistokehityksen projekteissa. Nayttaisi silta, etta sita ei ole kukaan kehittanyt
erikseen jotain yksittdista tarkoitusta varten ja sen jalkeen julkaissut kayttoon,
vaan erilaisia tyokaluja on syntynyt vuosien varrella. Tunnetuimpia tai eniten kay-
tettyja tyokaluja ovat: DSDM, Dynamic Systems Development Method, kehitetty
Iso-Britanniassa 1995; XP, eXtreme Programming, kehitetty USA:ssa 1999;
Scrum, kehitetty USA:ssa 1993 (Gustavsson 2007, 20). Nama yksittaiset tyokalut
tai toimintamallit on myéhemmin koottu yhteen yhteisen nimittajan alle, jota nyky-
aan kutsutaan Agileksi. Taman vuoksi ei kirjallisuudesta varsinaisesti pystytty tata
tyota varten tehdyssa kirjallisuuskatselmuksessa loytamaan Agilen syntya tai his-

toriaa.

Gustavssonin mukaan (2007, 22) lahimmaksi tata "syntya” voi kutsua Agilen mani-
festin julkaisua. Agilen manifesti syntyi hdnen mukaansa vuonna 2001, kun 17
ohjelmisto- ja IT-alan gurua kokoontui USA:ssa ja loivat yhteiset periaatteet siita,
kuinka tehokasta ohjelmistokehitysta tulisi tehda.

Tama ryhma muodosti myohemmin alkuperdisen Agile Alliance group-nimisen
ryhmén, jonka paamaarana oli luoda kevyempi menetelma kehitystyolle kuin van-

ha raskaaksi koettu vesiputousmenetelma. Heidan tarkoituksenaan ei ollut kayda
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jo aiemmin syntyneiden menetelmien kimppuun, vaan luoda niille yksi yhteinen

viitekehys, joka toimisi niiden yhteisena nimittajana. (Ashmore & Runyan 2015, 4.)

Ketterin ohjelmistokehityksen julistus

Léydédmme parempiatapoja tehda ohjelmistokehitysta, kun teemme sitéd
itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

Yksiloita ja kanssakédymistd enemman kuin menetelmia ja tydkaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistydtd enemman kuin sopimusneuvotteluja
Vastaamista muutokseenenemmankuin pitdytymistd suunnitelmassa

Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa,
mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemman.

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Kuva 3. Ketter&n ohjelmistokehityksen julistus (Manifesto for Agile Software Deve-
lopment 2001) (Highsmith, 2001)

Miten Agile sitten liittyy projektin hallintaan? Varsinaisesti Agile nayttda yleisen
kasityksen mukaan olevan viitekehys ohjelmistokehitykseen. Siitd kuitenkin 16ytyy
yhtenevaisyyksia projektin hallintaan niin menetelmien kuin roolien osalta. Taman
vuoksi maininta Agilesta nayttaa nykyaan loytyvan usein kun listataan projektinhal-

lintamenetelmia tai — viitekehyksia.

Agilea voidaan kayttdd hyvin projektien hallintaan Gustavssonin (2007, 16-17)

mukaan silloin kun esimerkiksi:

e tarvitaan nopeita tuloksia
e kun projektin vaatimukset puuttuvat tai ovat epatarkkoja
e kun puitteet voivat muuttua nopeasti

e kun projekti on erityisen monimutkainen tai moniulotteinen

Agile ei Gustavssonin (2007, 16-17) mielesta sovi, jos projektissa on perinteisen
mukaisesti maaritetty tarkat yksityiskohdat ja sopimus on kirjoitettu tiukasti méaari-

tysten mukaisesti. Mydsk&an jos kustannukset muutoksille ovat suuret, ei Agile
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hanen mukaansa ole sopiva menetelma, tai jos projektilla on kiinnitetty deadline,

jolloin kaikkien toimintojen tulee olla valmiita.

Agilen roolit ja perinteisen projektinhallinnan roolit voidaan myo6s limittaa osittain.
Joissain tapauksissa roolit ovat toiminnoiltaan samat, mutta nimitykset eroavat.
Agilen kuvauksissa loytyvat perinteisen projektinmallin mukaiset asiakas, ohjaus-
ryhma, projektin vetgja, seka projektiryhma. Erot I6ytyvat esimerkiksi nimityksista.
Projektipdallikkba kutsutaan Agilen maailmassa Scrum masteriksi. Agilen maail-
massa Scrum master ndhdaan enemman mabhdollistajana ja ohjaavana roolina
kuin perinteinen johtaja. Scrum masterin tehtava on raivata ryhmén edesta esteita,
mahdollistaa ryhman tyonteko, jotta lopputulos saavutetaan. Perinteisessa projek-
timallissa projektipaallikkd on enemman johtava esimies, joka johtaa ryhmaa ja
jakaa tehtavia. Agilessa ryhma ohjaa itse itsedén. (Gustavsson 2007, 51-53, 67—
71.)

2.2 Projektien johtamismenetelmia

Projektin johtamismenetelmia, tai kuten Pelin (2009, 42—43) niitéa kuvaa, projektin
laatujarjestelmia, on useita. Seuraavissa kappaleissa kaydaan lyhyesti lapi kaksi
maailmalla eniten kaytettyd, joista toista, Prince2-menetelmad, hyddynnetaan tas-
sa tybssa. Toinen esitelty menetelmd on PMBOK. Naiden kahden menetelmén
vertailu on yksi projektipiirien jatkuvan kiistelyn aihe. Kirjoittajan ndkemyksen mu-
kaan molempia tarvitaan yhta paljon projektin hallinnassa, PMBOK-menetelman

tietoa ja taitoa (knowledge) ja Prince2-menetelman prosesseja.

Prince2- ja PMBOK-menetelman liséaksi on olemassa viela erillinen ISO laatustan-
dardi, jossa otetaan kantaa projektin johtamiseen, ISO 1006 Guidelines for quality
management in projects (ISO 1006:2003, 31). Standardissa projektin osa-alueet

on kuvattu prosesseina:

e strategic process
e interdependency-related process
e scope-related processes

e time-related processes
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e resource-related processes

e personnel-related processes

e cost-related processes

e communication-related processes
e risk-related processes

e purchasing-related processes

e improvement-related processes

e measurement and analysis

e continual improvement. (ISO 1006:2003, 31).

Tata standardia ei kuitenkaan kasitella tassa tyossa tata enempaa.

2.21 PMBOK

Project Management Body of Knowledge on USA:sta Iaht6isin oleva projektihallin-
nan menetelmd. PMBOK on kuvattuna Project Management Instituten (PMI) julka-
isemassa kirjassa A Guide of the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide 2008).

PMBOK-menetelma jakaa projektihallinnan osaamisalueet 9 eri luokkaan. Naiden
lisdksi esitetaan prosessit jokaiselle projektin vaiheelle. (PMBOK Guide 2008, 7)

Project
management

Project integration
management

Project cost
management

Project
communication
management

Project scope
management

Project quality
management

Project risk
management

Kuva 4. PMBOK-menetelmdn mukaiset osaamisalueet
(PMBOK Guide 2008, 7)

Project time

management

Project human
management

Project procurement
management

projektinhallinnassa
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PMBOK-menetelméan tapa esittaa projektinhallinta on jakaa kuvassa 4 esitetyt alu-
eet eri prosesseihin, joissa luodaan tarvittavat hallinnan vélineet ja dokumentit.
Prosesseissa esitetddn aina sisaan tuleva tieto (inputs), sen kasittely (tools and
techniques) ja tulos (outputs). (PMBOK Guide 2008, 146)

Tools & Techniques Outputs

.1 Activity duration estimates
.2 Project document updates

.1 Activity list

2 Activity attributes

3 Activity resource
requirgments

4 Resource calendars

5 Project scope statement

6 Enterprise environmental
factors

.1 Organizational process

assets

.1 Expert judgment
2 Analogous estimating
3 Parametric estimating
4 Three-point estimates
5 Reserve analysis

Figure 6-10, Estimate Activity Durations: Inputs, Tools & Techniques, and Outputs

Kuva 5. Tehtavien keston arviointiprosessi (PMBOK Guide 2008, 146)

Kuvassa 5 on esimerkki erdastd PMBOK Guiden (PMBOK Guide 2008) prosessis-
ta: tehtdvan keston arviointi. Prosessiin tulee ensin sisdén tietoa. Taman jalkeen
tarjotaan tyokaluja ja tekniikoita, joilla arviota voidaan suorittaa. Lopuksi ulos pro-
sessista saadaan tuloksena haettu arvo tai dokumentaatio. Talla samalla kaavalla
PMBOK kay lapi kaikki projektin osa-alueet, tarjoten valineet strukturoituun projek-

tin l&piviemiseen prosessin omaisesti. (PMBOK Guide 2008, 146.)

Kirjoittajalle syntyneen kasityksen mukaan PMBOK ei kuitenkaan kaske kaytta-
maan juuri naita tekniikoita tai sido niiden kayttamiseen millaan lailla. Tarkoitus on
vain tarjota prosessit ja kertoa kuinka ne linkittyvat toisiinsa seka esittaa katsaus
tekniikoihin ja tyokaluihin, joita ndiden prosessien tyostamiseen voidaan kayttaa.
Liséksi tulee huomata, ettd nama prosessit pitda aina skaalata jokaisen projektin

tarpeisiin. Kaikkea ei tarvita kaikessa.
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2.2.2 Prince2

Prince2-menetelmd on geneerinen prosessiperustainen projektinhallintamenetel-
ma, joka sai alkunsa 1996 Central Computer and Telecommunications Agency
-viraston (CCTA) toimesta Iso-Britanniassa. Uusin versio on julkaistu 2017, joka
on ensimmainen suuri paivitys sitten edellisen version 2009. Talla hetkella Prince2
on Office of Government Commersen (OGC) tavaramerkki. Sertifioinnit on lisen-
soitu maailmanlaajuisesti APMG:lle, joka on yksi maailman johtavia akkredointi ja

tutkinto instituutioita. (Hedeman & Seegers 2010, 1.)

Prince2 on erilaisiin komponentteihin ja rakenteisiin jasentynyt projektinhallinta-
menetelma, joka perustuu kokemuksiin tuhansista erilaisista projekteista ympari
maailmaa. Menetelmaa ei ole patentoitu tai suojattu, joten kuka tahansa voi sita
vapaasti kayttda. Prince2 onkin ehka laajimmalla levinnyt projektinhallintamene-
telmd maailmassa. Yksi suuri syy tdhan on sen geneerisyys, se soveltuu lahes
kaikenlaisten ja -kokoisten projektien hallintaan. Prince2-menetelmé&n mukaan
skaalautuvuus saavutetaan siten, etta johtaminen on eristetty asiantuntijatydsta.
(OGC 2009, 3-4.)

w—

Control lan
Monitor Delegate

fa

Kuva 6. Projektin hallinta (OGC 2009, 5)

Kuvan 6 mukaisesti projektin hallinta on Prince2-menetelmé&n mukaan jatkuvaa
prosessia, jossa aktiviteetit jatkuvasti seuraavat toisiaan ja ovat seurausta edelta-
jistdan. Prince2-menetelman mukaan projektissa hallitaan aina, riippumatta projek-

tista, kuutta eri nakdkohtaa:
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e kustannukset

e aika

e laatu

e tarkoitus, paamaara

e riskit

e hyodyt. (OGC 2009, 5.)

Naitd kuutta nakoékohtaa ja niiden sisaltdd kaydaan lapi myohemmissa kappaleis-

sa tarkemmin. Taman lisaksi Prince2-menetelma jakaantuu (kuva 7):

e 7 periaatteeseen
e 7teeman
e 7 prosessiin. (OGC 2009, 5-6.)

Kuva 7. Prince2-menetelmén rakenne (OGC 2009, 6)

Prince2-meneteldn rakennetta kadydaan myds tarkemmin |&pi kappaleessa 2.3
Projektiprosessi.

Prince2-menetelman mukaiset periaatteet Buehringin (2018) mukaan ovat:
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Jatkuva liiketoiminnallinen oikeutus projektin olemassa ololle
Kokemuksista oppiminen

Maaritetyt roolit ja vastuut

Vaiheittain johtaminen

Poikkeuksilla johtaminen

Lopputuloksen/tuotteen huomioiminen

N o g bk DR

Menetelman raataléiminen sopimaan projektin ympéaristoon

Naiden periaatteiden mukaan maaritetddn, onko projektissa kaytetty menetelma

Prince2-menetelmén mukainen vai ei.

Jatkuva liiketoiminnallinen oikeutus projektin olemassa ololle. Weesen (2010) mu-
kaan jo heti projektin alussa tulee projektia tarkastella liiketoiminnan lahtokohdista,
jotta silla on edellytykset olla olemassa. Projektilla tulee olla hanen mukaansa tas-
sé vaiheessa edes teoreettinen mahdollisuus saavuttaa haetut hyddyt toiminnalle
ja tata oikeutusta tulee myds tarkastella koko projektin olemassa olon ajan. Peri-

aatteen mukaan tdma oikeutus tulee dokumentoida ja hyvaksyttaa.

Opitaan kokemuksesta. Weesen (2010) mukaan projektien paatyttya keratdén
opittuja hyvia ja huonoja asioita tietokantaan, josta niitd voidaan hyddyntaa myo-
hemmissa projekteissa. Tama on valttamatonta siksi, etta projektien henkilésté on
usein projektin luonteen mukaisesti valiaikainen. Nain ollen projektin paatyttya
myds opitut asiat katoavat henkildiden mukana, jos niitd ei ole keratty mihink&an
talteen. Weesen (2010) mukaan tietokantaa kaydaan lapi kolmessa vaiheessa:
projektin alussa haetaan opit vanhoista projekteista tulevaa varten, projektin aika-
na eri vaiheista saadut opit liitetdén raportteihin ja dokumentoidaan, projektin paat-

tyessa talletetaan projektista saadut opit tietokantaan tulevaa varten.

Maaritetyt roolit ja vastuut. Projektissa tulee olla tarkasti méaaritetyt roolit ja niilla
omat vastuunsa kaikkien osakkaiden osalta. Talla saadaan varmistettua mm., etta
kaikki tarvittavat roolit ja henkilét on kiinnitetty projektiin ja he tietdvat heihin koh-
distuvat odotukset. Kaikissa projekteissa on mukana kolme péaaosakasta: liiketoi-
minta, kayttaja ja toimittaja. Liiketoiminta rahoittaa projektin ja odottaa saavansa



22(67)

vastinetta rahoilleen. Kayttaja kayttaa projektin valmistumisen jalkeen projektin
tulosta/tuotetta. Toimittaja toimittaa projektille resursseja ja asiantuntemusta.
(Weese 2010.)

Johdetaan vaiheittain. Weesen (2010) mukaan tdma vaihe tarkoittaa sitd, etta
Prince2-menetelman mukainen projekti johdetaan vaihe vaiheelta. Hanen mu-
kaansa projektissa on tarkistuspisteita, joissa pysahdytaan tarkastamaan projektin
status kaikilta osin, tarkistetaan mm. projektin liiketoiminnallinen oikeutus seka
suunnitelman oikeellisuus ja ajankohtaisuus. Projekti jaotellaan vaiheisiin, jotta
johtaminen on helpompaa. Tassé kuitenkin tulee ottaa huomioon jarkevyys, lyhyet
jaksot helpottavat kontrollointia kun taas pidemmat jaksot helpottavat hallintoa ja

sen kustannuksia.

Johdetaan poikkeuksilla. Hederman ja Seegers:n (2010, 21) mukaan Prince2
-menetelman mukaisella projektin hallinnalla on maariteltynd vastuualueet, joille
on asetettu toleranssit. Heidan mukaansa vastuut esitetdan seuraavilla tavoilla:
e Vastuut jaetaan seuraavalle johtamistasolle asettamalla toleranssit kuudelle
tavoitteelle:
o aika, plus-miinus maara tavoitellusta aikataulusta
o kustannukset, plus-miinus maaré tavoitelluista kustannuksista
o laatu, maaratty eroavaisuus tavoitellusta laadun yksikdsta
o paamaara, luvallinen plus-miinus poikkeama tavoitellusta lopputulok-
sesta
o riski, rajat projektin toteutuneiden riskien kokonaiskertymasta
o hyoédyt, plus-miinus maara tavoitellun hyddyn maarasta
e Valvonta asetetaan toleransseille niin, etta jos ne ylitetaan, siirrytdan auto-
maattisesti johtamisessa seuraavalle ylemmalle portaalle paatoksessa,
kuinka edetaan.
e Vakuutus ja seurausvaikutukset asetetaan sellaiseksi, etta jokainen johta-

misen porras voi luottaa siihen, ettd valvonta on riittavaa.
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OGC-organisaation mukaan talla menetelmalld voidaan tehostaa projektin hallin-
taa paljon, koska silla voidaan siirtaa projektipdallikdlta huomattavan paljon aikaa

vievia tehtavia niille tasoille, joilla paatdkset oikeasti tulisi tehda. (OGC 2009, 13.)

Huomio lopputulokseen/tuotteeseen. Prince2-menetelman mukainen projekti kiin-
nittdd p&a&dhuomion projektin lopputulokseen tai sen tuottamaan tuotteeseen. On-
nistunut projekti on Prince2-menetelman mukaan tulosperusteinen, ei toimintope-
rusteinen. Jos ei huomiota kohdisteta tarpeeksi lopputulokseen, projekti on vaa-
rassa kohdata useita isoja riskeja, kuten esimerkiksi kiistely hyvaksynnasta ja siita
milloin lopputulos on hyvaksyttavissa tai hyvéksytty. Projektissa voidaan joutua
loputtomaan muutoskierteeseen (halutaan loputtomasti muutoksia tai parannuksia

kesken projektin). (Hederman & Seegers 2010, 22.)

Raataldoidaan menetelméa sopimaan projektin ympéaristoon. Prince2 projekti tulee
aina raataléida menossa olevaan projektin ympariston, koon, vaikeusasteen, tar-
keyden, potentiaalin ja riskien mukaisesti. Tdma on yksi koko menetelmén perus-
teista seka syy, miksi Prince2-menetelmé sopii niin moneen eri projektiin. Talla
varmistetaan, ettéa projektin johtamisen metodit sopivat kasilla olevaan projektiin ja
sen ymparistoon. Lisaksi projektin valvonta perustuu projektin todelliseen kokoon,
kompleksisuuteen ja riskeihin. Tama vaatii projektipaallikdltd seka ohjausryhmalta
aktiivista osallistumista seka paatosta, kuinka menetelmaa kaytetaan. Tama tulee

my6s dokumentoida projektin kdynnistysdokumentoinnissa. (Buehring 2018.)

Edella mainittujen lisdksi Prince2-menetelma maarittdd maarattyja rooleja ja vas-
tuita (Roles and responsibilities) (taulukko 1) seka tuotoksia (Product Descrip-
tions). (OGC 2009, 235, 269-275.)
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Taulukko 1. Projektin roolit Prince2-mallin mukaan (OGC 2009, 269-275)

Rooli

Tehtava

Vastuu

Project Board
(ohjausryhma)

projektin ylin paattava

elin

vastuussa yritykselle tai
ohjelmalle

Executive

(Projektin omistaja)

projektin rahoitus

varmistaa projektin ylin

paatosvalta

Senior user

(vastaava kayttaja)

maarittaa tuotoksen kayt-
tajien tarpeet

valvoa tuotoksen laatua

Senior supplier

(vastaava toimittaja)

edustaa tuotetta valmis-

tavia tahoja

vastaa tuotettavasta tuot-

teesta

Project manager

(projektipaallikko)

varmistaa, etta projekti
toimittaa vaaditun tuot-

teen

vastuussa ohjausryhmal-

le

Team manager

(tiimin vetgja)

varmistaa, etta tiimi tuot-

taa silta vaaditun tuotteen

vastuussa projektipaalli-
kolle

Project assurance

(projektin varmistus)

huolehtii paaosakkaiden

edusta

vastuussa ohjausryhmal-

le

Change authority

(muutosvastaava)

tarkastaa ja hyvaksyy

muutokset

vastuussa ohjausryhmal-

le

Project support
(projektituki)

projektihallinnan tausta-
tuki

vastuussa projektipaalli-

kolle

Prince2-mallin mukaisia projektinhallinnan tuotoksia on kolmenlaisia: perustason
tuotokset (Baseline), arkistot (Records) ja raportit (Reports). (OGC 2009, 235.)

Perustason tuotokset ovat:

e Benefits review plan

e Business case

e Communication management strategy

e Configuration management strategy

e Plan

e Product description

e Project brief
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e Project initiation documentation

e Project product description

¢ Quality management strategy

¢ Risk management strategy

Work package (OGC 2009, 235.)

Arkistoja Prince2-mallin mukaisesti ovat:

e Configuration item records

e Dalily log

e |ssue register

e Lessons log

e Quality register

e Risk register (OGC 2009, 235)

Raportteja ovat:

e Checkpoint report

e End project report

e End stage report

e Exception report

e Highlight report

e Issue report

e Lessons report

e Product status account (OGC 2009, 235.)

2.2.3 Muita projektinhallintamenetelmia

Edell&a mainittujen tunnetuimpien projektinhallintamenetelmien tai kypsyystasome-
netelmien (PMBOK ja Prince2) lisaksi ympari maailmaa nayttda kirjoittajan koke-
muksen mukaan olevan kaytdssa monia muitakin menetelmia ja standardeja.
Olemassa olevia menetelmia unohdetaan ja uusia kehitetdan niin vanhojen pohijil-

ta, niité yhdistelemalla kuin kokonaan uusia keksimalla.
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Hyvan katsauksen aikajanalla eri menetelmiin ja standardeihin on esittdnyt Kaho-
nen-Anttila (2014, 12-15). Hanen mukaansa osa naistd on jopa kaannetty suo-

meksi.

Kahonen-Anttilan (2014, 13) mukaan uusimpia projektihallinnan menetelmia ovat
IPMAN ICB (IPMA Competence Baseline) sekd OCB (Organizational Competence
Baseline). Naista ICB keskittyy yksilon osaamiseen projektinhallinnasta kun taas
OCB Kkasittelee projektinhallintaa koko organisaation nakokulmasta. Kahonen-
Anttilan mukaan naiden lisédksi on vield olemassa esimerkiksi IPMA Delta, joka on

arviointi- ja sertifiointimenetelma organisaation projektikyvykkyyden mittaamiseen.

Project
Excellence
Madel

ESI Project l OPM3 l Eg:’;i, IPIA

KPM3 Framework Delta
PMMIA ICB 3.0

(Kerzner) =0
| i | [ apm cr | 1O CD, ICB 4.0
PMBOK 21500
DIN PRINCE2] :
DIN
69900 PRINCE | 59901 OCB10

1920 1972 1980 1986 1989 1991 1994 1998 1999 2001 2002 2003 2005 2006 2008 2009 2012 2014 2015

SPICE chMI l
= CHII V13
e SO

i 17021

EFQM
ISO Automotive

19011 SPICE

PMBoK Standard

Quality
Management
Maturity Grid

Chrt

Kuva 8. Kypsyysmallien ja standardien historia (K&hénen-Anttila 2014, 12)

Koska tdman tyon paatavoite on luoda projektikésikirja organisaatiolle, jolle Prin-
ce2-malli on ennestaan tuttu ja organisaatiossa on ihmisia, joilla on olemassa ole-
via sertifiointeja Prince2-mallista, on se valittu projektikasikirjan ohjaavaksi mene-
telmaksi. Taman vuoksi Prince2-mallia on kasitelty tdssa tydssa enemman kuin
muita malleja. Tama ei kuitenkaan sulje pois mahdollisuutta kayttad kasikirjassa
hyvaksi muita malleja tai menetelmia. Kasikirjan tulevissa versioissa tullaan hy6-
dyntdmaan myos esimerkiksi OCB-mallia, kun tehddan seuraavaa versiota sisal-

téen projektitoimiston perustamisen ja toiminnan kaynnistamisen.
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2.3 Projektiprosessi

Seuraavissa kappaleissa kaydaan lyhyesti lapi projektin lapiviemisen prosessit
vesiputousmallin mukaisesti. Nama mydtailevat suurin piirtein Prince2-mallin mu-
kaisia prosesseja niin, etta toteutusosioon sisaltyy Prince2-prosessit stage boun-
dary, controlling stage ja managing product delivery. Kuva 9 nayttdd, miten Prin-

ce2-prosesseja kaytetddn projektin eri vaiheissa.

p act Initiation Subsequent Final deliver)\
(SPIQIEE stage delivery stage(s) stage /

. . Directing a Project
Directing
SuU

SB SB cp

Managin

9ms IP Controlling a Stage Controlling a Stage
i i i i Managin
Delivering Managing Product Delivery | POl e“%ery

Kuva 9. Prince2-menetelman prosessit kuvattuna projektin eri vaiheissa (OGC
2009, 113)

2.3.1 Perustaminen

Projektin perustamisvaiheessa tulee projektin evaluoinnin tarkeys ensimmaista
kertaa esiin. Ensimméainen evaluointi tehdaan téassé vaiheessa, sen tuloksena
saadaan projektin jatkuvuuden kannattavuus. Evaluointi varsinkin suuremmassa
projektissa tulisi olla oma jatkuva prosessinsa, joka jatkuu koko projektin ajan ja
myoOs sen jalkeen. Projektin suuruudesta riippuen voi olla myds jarkevaa kayttaa
jopa ulkopuolisia evaluoijia. Evaluointi tehdaan alkuarvioinnin lisdksi projektin ai-
kana, sen lopussa ja viela loppumisen jalkeenkin sopivan ajan paatyttya. Jalkiarvio
tuloksista olisi hyva tehda ainakin suuremmissa projekteissa, kuten kuvassa 10 on
esitetty. (Silfverberg 2007, 120-121.)
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Loppuarviointi
Valiarviointi

Kuva 10. Evaluaatiomalli projektille (Silfverberg 2007, 121)

Usein perustamisvaiheessa jo voidaan ainakin alustavasti projektille kiinnitté& pro-
jektipaallikkd seka mahdollisesti muita avainhenkiloitd. Myds esimerkiksi tietokanta
aiemmin keratyista opeista aiemmista projekteista tutkitaan tassa vaiheessa tueksi
projektin aloitukselle, jotta ei toistettaisi samoja virheitéa uudelleen. Lopuksi teh-
daan paatds kaynnistetaanko projekti, eli siirrytddnkd seuraavaan vaiheeseen ja
kaynnistetaanko seuraava prosessi. (Elzas Consultacy BV 2010, 10.)

Perustamisvaihetta on saattanut edeltda jonkinlainen myyntivaihe tai esivaihe.
Joskus liiketoiminnassa perustamisvaihetta on saattanut edeltdd myyntiprojekti.
Prince2 kutsuu tata prosessia nimella starting up a project (SU). Tassa vaiheessa
varmistetaan, etta edellytykset projektin k&ynnistamiselle ovat olemassa. Vaihees-
sa kerataan perustietoa, jonka avulla voidaan tehda paatoés, onko projektin aloit-
taminen mahdollista ja jarkevaa. (OGC 2009, 121.)

2.3.2 Kaynnistys

Jos projekti on kovin pieni, voidaan prosessit SU ja IP yhdistdd. Jos projekti on
suuri, kaytetddn yleensa tassa initiating project-vaiheessa (IP) myds prosessia
Controlling a stage (CS), josta lisaa kappaleessa 2.3.3. Projektin ollessa osa suu-
rempaa ohjelmaa, saattaa suuri osa projektin aloittamiseen tarvittavista suunnitel-
mista olla valmiina. Talldin voidaan niita hyddyntda suoraan myos tdssa kohtaa.
(Elzas Consultacy BV 2010, 19.)
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Kun projekti on paéatetty perustaa ja avainhenkilot on kiinnitetty, on aika aloittaa
projekti. Prince2 nimittaa tata vaihetta nimelld Initiating a project. Taman vaiheen
ensimmaiset tehtavat on muodostaa projektiryhma ja kirjoittaa projektisuunnitelma
ryhman kanssa. Yleensa tasséa vaiheessa pidetaan projektin niin sanottu kick-off,
joka on tilaisuus, jossa kokoontuvat kaikki projektissa mukana olevat osapuolet.
Kick-off-tilaisuuden péaatarkoitus on kayda lapi projektin tarkoitus, tavoitteet, vas-
tuut, riskit, toimintatavat ja muut projektia kannattelevat perusasiat, jotta kaikki
osaavat toimia samalla tavalla projektin aikana, ja tietavat mita keneltdkin odote-
taan. (OGC 2009, 149-151.)

Tassa vaiheessa myds luodaan projektin eri suunnitelmat toimintojen varalle kuten
esimerkiksi riskien hallintaan, laadun valvontaan ja viestintdan. Vaiheeseen myds
kuuluu viela kerran tarkistaa projektin liiketoiminnallinen oikeutus. (OGC 2009,
150.)

2.3.3 Toteutus

Toteutusvaiheessa valmistetaan tydsuunnitelman mukaisesti itse projektin valmis-
ta tuotetta. Silfverbergn (2007, 42—-43) mukaan pitdd projektilla olla ty6suunnitel-
ma, joka kertoo yksiselitteisesti kuka tekee mitd ja milloin. Hanen mukaansa ty6-
suunnitelmaa tulee yleensa paivittaa ja tarkentaa projektin kuluessa ja tyén kulkua
tulee myds valvoa ja arvioida, jota varten tulee projektilla olla suunniteltuna seu-
ranta- ja valvontajarjestelma. Silfverbergin mukaan myos raportointi on tarkea osa
toteutusvaihetta, jota ei saa unohtaa, koska se on keino jolla esimerkiksi rahoittajat
seuraavat edistymista ja tuloksen kehittymistd omalle sijoitukselleen.

Toteutusvaiheen voidaan katsoa sisaltdvan Prince2-prosessit Managing a Stage
Boundary (SB), Controlling a Stage (CS) ja Managing Product Delivery (MP). Prin-
ce2-mallin mukainen prosessi edellisen kappaleen toimintamalliin verrattuna on
Controlling a Stage, joka huolehtii tydn etenemisesta. Tassa prosessissa tyopake-
tit annetaan tehtavaksi ryhmille rynméapaallikbiden tai aliprojektip&allikdiden kautta.
TyOpakettien edistymista seurataan ja muutoksiin reagoidaan. Edistymisesta myds
raportoidaan ohjausryhmalle. Toiden suorittamiseen kaytetyille resursseille (raha,

aika, tyomaara) on asetettu vaihteluvalit ja projektipdallikon jatkuva tehtava on val-
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voa, etta toteutusvaiheen tydpaketit pysyvat tuossa valissa. Jos raja ylitetaan, ra-
portoidaan siitd ensin ryhméapaallikon toimesta projektipaallikdlle, joka tarvittaessa
raportoi edelleen ohjausryhmalle. Samaan aikaan suunnitellaan toimenpiteet, joilla

projekti tai tehtava palautetaan annettuihin raja-arvoihin. (OGC 2009, 167-168.)

Toteutusvaiheeseen liittyy myods Prince2-prosessi nimeltd Managing Product Deli-
very. Tama prosessi liittyy edella mainittujen tydpakettien toimitukseen projekti-
paallikon ja ryhmapaallikdiden valilla. Prosessin tarkoitus on kontrolloida linkkia
naiden kahden roolin valilla. Ryhmapaallikkd (Team manager) on Prince2-mallin
mukainen rooli, joka vastaa yhden tehtéavan hoitamiseen erikoistuneesta ryhmasta
ja sen tuotoksesta. Nama ryhmat voivat olla projektin toteuttavaan organisaatioon
nahden ulkoisia tai sisdisia. Nain ollen prosessin paatehtava on varmistaa, etta
ryhmapaallikkd on tietoinen asetetuista odotuksista hanelle ja sita kautta ryhmalle
seka suunniteltu tuotos valmistuu ryhmalle annetuissa rajoissa (aika, kustannuk-
set, tydmaard). Prosessin tehtavd on myos varmistaa, ettéd projektipaallikko ja
ryhmapaallikko tietavat koko ajan tilanteen tydpaketin osalta ja sen vaikutuksista
projektiin. (OGC 2009, 167-168.)

Kolmantena prosessina toteutusvaiheessa Prince2 esittaa prosessin nimelta Ma-
naging a Stage Boundary. TAma prosessi pitda projektiorganisaation ylemman
osan tietoisena siitd missd mennaan. Prosessissa projektipaallikkd pitdd huolen
siitd, ettd ohjausryhmé on tietoinen vaiheiden edistymisista. Lisdksi vaiheen val-
mistuttua ohjausryhmaélla on tarpeeksi tietoa hyvaksya vaihe ja antaa lupa siirtya
seuraavaan vaiheeseen. Tassa vaiheessa voidaan mygs tarkastaa projektisuunni-
telman ajantasaisuus, sekd myos koko projektin liiketoiminnallinen oikeutus. Jos
projektissa tulee koko vaiheeseen vaikuttava poikkeama, voi ohjausryhma taman
prosessin puitteissa pyytaa projektipaallikkéa ja projektiryhmaa suunnittelemaan
uudelleen vaiheen tai jopa koko projektin. Talla toiminnalla pystytaan paremmin
tarttumaan poikkeamiin ja ongelmiin varhaisessa vaiheessa, jolloin niiden korjaa-

minen on huomattavasti helpompaa ja halvempaa. (OGC 2009, 193-194.)
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2.3.4 Paattdminen

Projektin paattdminen (Prince2-prosessi Closing Project) on kiintopiste, jossa pro-

jektin tarkoitus kaydaan lapi ja voidaan todeta sen saavutetun. (OGC 2009, 205.)

Projektin paattamisessa kaydaan lapi hyvaksynnat, jotta kaikki projektin kadynnis-
tamisessa asetetut tavoitteet on saavutettu. Prosessin tavoitteena on varmistaa
hyvaksynnat, projektin tuotokselle on tarvittaessa tuki myos projektin paattymisen
jalkeen, tarkastella projektin toteutuminen verrattuna alkuperaiseen suunnitelmaan
(baseline), maarittaa projektista saadut tai saatavat hyodyt ja varmistaa, etta pro-
jektilta mahdollisesti auki ja&neet tehtavat tulevat tehdyksi. (OGC 2009, 205.)

Nain varmistetaan myos projektin maaritelma eli projektilla on alku, mutta myo6s
selva loppu. (OGC 2009, 205.)

Joskus projekti voi loppua myds aiemmin kuin on suunniteltu. Tasta voi olla esi-
merkkina tapaus, jossa ohjausryhma lopettaa projektin kesken, kun projektin liike-
toiminnallista oikeutusta ei en&é& jostain syystad todeta olevan. Talldin projektin
paattamisprosessi raataldidaan sopimaan tarvittaviin tehtaviin. Paattamisprosessin

tehtavia, jotka ovat yleisesti ottaen projektipaallikkovetoisia, ovat:

valmistella suunniteltu (tai ennenaikainen) sulkeminen

e luovuttaa projektin tuote/tuotteet

e arvioida projekti

e vieda esityksena projektin paattaminen ohjausryhmalle (OGC 2009, 206—
211))

Ohjausryhma tekee lopullisen paatéksen projektin sulkemisesta (OGC 2009, 211).

2.3.5 Ohjaus

OGC:n (2009, 135) maaritelman mukaan projektin ohjausprosessin tarkoitus on
tehd& projektin ohjausryhmasté vastuullinen (accountable) projektin onnistumises-
ta viemalld ohjausryhmalle paalinjojen tarkeimmaét paatokset ja samalla delegoida

operatiivinen johtaminen projektipaallikdlle.
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Prosessin tavoitteena on huolehtia, ettd projektilla on taho, jolla on valtuudet
kaynnistaa projekti, seka taho, jolla on valtuudet luovuttaa projektin tuotos. Liséksi
projektilla tulee olla tarvittava johtamiskaytanto ja valvonta. Myos projektin liiketoi-
minnallinen oikeutus tulee olla olemassa ja tata tulee myés valvoa. Taman pro-
sessin myota myos projektin omistamalla organisaatiolla on rajapinta projektiin ja
sen tilanteeseen. Viimeisena myos tulee olla varmistettuna projektille auktoriteetti,
joka paattaa projektin ja huolehtii, etta projektin jalkeiset tehtavat tehdaan suunni-
tellusti. (OGC 2009, 135.)

OGC:n (2009, 135-136) mukaan ohjausprosessi alkaa heti projektin alusta ja jat-
kuu projektin viimeiseen kohtaan asti. TAma prosessi ei kata paivittaista projekti-

paallikon ohjaustytta vaan kaiken sen ylapuolella eli lahinnd ohjausryhman tyon.

Prince2-mallin periaatteen mukaan projektin ohjausryhma ohjaa projektia poikke-
usten kautta (management-by-exception), ohjausryhma hoitaa valvonnan raportti-
en ja tarkistuspisteiden avulla. Projektin ohjausryhma hoitaa tiedonkulun ja val-
vonnan organisaation tai ohjelmajohdon suuntaan. Projektiohjausprosessin mu-
kaan ohjausryhman tulee tarjota apua ja neuvoja projektipaallikdlle milloin tahansa
tarve on. Projektipaallikbn tulisi hakea neuvoja ohjausryhmalta aina tarvittaessa.
(OGC 2009, 136.)

2.4 Projektityoskentely

Edellisessa kappaleessa lapikaydyt projektiprosessit ohjaavat tyota ja vastaavat
kysymykseen "miten”. Tassa kappaleessa kaydaan lapi projektin asioita, joihin
tulee projektin hallinnassa kiinnittda huomiota jatkuvasti. Namé& kohdat vastaavat

kysymykseen "mita”.

Pelin (2009, 40) esittaa projektin johtamisen kolmiomallina, jossa on kuvaus ikui-
sesta pulmasta johtamisessa. Tassa kolmiossa ovat projektin kolme tarkeinta
"teemaa”, jotka ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa: aika, raha ja tulos. Jos yhdessa
osassa haluaa helposti saastaa tai parantaa, nakyy se helposti heti negatiivisesti

vahintddn yhdessa muista osista.
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Kuva 11. Projektien osien vaikutus toisiinsa (Pelin 2009, 40)

Prince2-mallin mukaisessa projektissa naitd lahinné vastaa niin sanotut teemat,

vaikka tdssa ne eivat menekaan ihan yksi yhteen. Prince2-teemoja ovat:

e Liiketoimintaperuste (Miksi)

e Organisaatio (kuka)

e Laatu (mita)

e Suunnitelma (kuinka)

¢ Riskit (enta jos)

e Muutos (mika vaikutus)

e Edistyminen (missa ollaan, minne mennaan, pitaisiko jatkaa). (OGC 2009,
17)

Seuraavat alaluvut 2.4.1-.2.4.7 on nimetty ja otsikoitu perinteisen projektimallin
mukaan. Nama osuvat Prince2-teemoihin osittain. Resurssit vastaavat Organisaa-
tio-teemaa. Aika vastaa ehka osittain Edistyminen-teemaa, tosin ei taysin, sillé tuo
teema sisédltaa laajemman nakokannan. Talous-kohtaa lahinn& vastaa teemoissa

Liiketoimintaperuste, jossa tarkastellaan projektin kannattavuutta ja tuottoa. Muu-
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toshallinta vastaa ihan suoraan teemaa Muutos, samoin riskeja vastaa teema Ris-
kit. Viestintaa ei teemoissa |0ydy mutta Prince2-mallissa on tuotoskuvauksia, joista
yksi on Communication management strategy, eli kutakuinkin kaannettyna viestin-
tdsuunnitelma. Sen kautta viestintd kasitellaan Prince2-mallissa. Vaiheet-kohta
vastaa Prince2:n teemaa Suunnitelma. Kappaleissa on esitetty ensin perinteisen
mallien mukainen teema ja sen jalkeen kappaleen lopussa on esitetty miten teema

yhtyy Prince2-malliin.

Prince2-mallissa on vield yksi teema nimelta laatu. Tata ei useinkaan perinteisen
projektihallinnan otsikoissa nae erikseen. Esimerkiksi Pelinin (2009, 42-44) mu-
kaan projektin laatu mielletddn enemman projektin johtamisen ja sen prosessien
arviointiin. Pelin esittaa eri laatustandardeja, joita nykydan on kaytdssa ja joita jo-
pa vaaditaan yha useammin. 1ISO 9000 -standardeista 16ytyy ISO 10006 Guide-
lines for quality management in projects. Pelinin mukaan varsinkin yrityksissa,

joissa projektity6ta tehdaan paljon, voi olla olemassa erillinen laatukasikirja.

Prince2 taas kéasittelee laatua enemman tuotteen kannalta eli sen tuotteen, mita
projekti tuottaa ja luovuttaa asiakkaalle. Laatu-teema Prince2-mallin mukaisessa
projektissa varmistaa, ettéa valmis tuote vastaa liiketoiminnan odotuksia seké toivo-
tut hyodyt tuotteesta saavutetaan jatkossa. Tama tuotekeskeinen lahestymistapa
on keskeinen Prince2mallissa, silla se tarjoaa yksiselitteisen kasityksen siita, mita
projekti on tekemassa, ja mita kautta projekti voidaan helposti hyvaksya (kts. kuva
12). Tama teema kasittelee myos tuotteen liséksi projektin johtamista ja tarjoaa
tata kautta tyokaluja projektijohtamisen prosessiin jatkuvan tavan kehittdd projektin
johtamista ja sen tuotoksia. (OGC 2009, 47.)
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Kuva 12. Laadunhallinta projektissa Prince2-mallin mukaisesti (OGC 2009, 49)

2.4.1 Resurssit

Projektissa voi olla erilaisia resursseja. Ilman niitéa projektia ei saada tehtya. Peli-
nin (2009, 152) mukaan projektin resursseja voivat olla:

e raha
e henkil6t
o |aitteet

e materiaalit.
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Tarkein resurssi projekteissa on yleensa ovat ihmiset. llman tyontekijoita ei projek-
tia ole olemassa. Ihmisiin resurssina kiinteasti liittyy myos aika, eli ihmisten anta-
ma tyopanos. Taman vuoksi yksi projektihallinnan tarkeimpia tehtavia on kuormi-
tuksen hallinta. Projekteissa puhutaan resurssilaskennasta. Resurssilaskenta pe-

rustuu yhtaloon kesto = tydmaara : resurssimaaré (Pelin 2009, 154).

Resurssien hallinnan tulee myés tdhdata resurssien tehokkaaseen kayttéon ja
saatavuuteen oikeaan aikaan. Tama vaikuttaa suoraan myds aikataulun hallin-
taan. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 121-122.)

Resurssilaskennassa tulee aina myds huomioida ihmisten kohdalla kuormitus-
suunnittelu seka resurssitasaus. Yleensa projektissa tehtavat aloitetaan heti kun
vain on mahdollista, mutta joskus tasaamalla resurssien kayttéa eri aikoina voi-
daan saada tasaisempi kuormitus ja nain ollen mahdollisesti jopa projektille aikai-
sempi paattymisaika. (Pelin 2009, 153-155.)

Kuormitussuunnittelussa tulee huomioida, etta kukaan ihminen ei tee tyota tauotta
kaikkia arkipaivia. Kuormituksessa tulee ottaa huomioon mm. vapaapaivat, lomat,
"ajanryostajat” (esim. puhelin, vierailijat, tehottomat kokoukset, jne.). Jokaisesta
henkilosta tulee laskea, paljonko kokonaisajasta on oikeasti kaytettavissa projektil-
le. (Pelin 2009, 156-160.)

Kun resursseja tarkastellaan Prince2-mallin kautta, on lahinna niitd Organisaatio
-teema. Tama teema kuvaa projektin vastuut ja velvollisuudet (accountability, res-
ponsibility). Tama teema vastaa kysymykseen kuka. Prince2 perustuu tilaa-
jaltoimittaja-periaatteeseen. On olemassa tilaaja, joka tilaa jotain ja toimittaja, joka
antaa resurssit taméan tuotteen toimittamiseen. Prince2 ei méaarita tarkkoja tehtavia
projektin resursseille mutta se maarittaa roolit, joilla on maarattyja vastuita (kts.
kappale 2.2.2). Nama roolit voivat olla myds jaettuna ryhmalle tai yhdistetty samal-

le tekijalle projektin koon ja tarpeiden mukaan. (OGC 2009, 31-32.)

Prince2 maarittaa projektin organisaatiolle neljd eri tasoa, jotka ovat Directing,
Managing ja Delivering. (OGC 2009, 33.)
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Directing — Project Board

Managing — Project Manager

Delivering - Team Manager

Project r]lanageant team

Kuva 13. Prince2-mallin organisaatiotasot (OGC 2009, 33)

Ylimpé&na tasona on organisaation tai ohjelman, johon projekti kuuluu, johto. Tama
taso maarittda projektin likkumavaran ja rajat. Seuraava taso, Directing, johon
kuuluu projektin ohjausryhma, vastaa projektin onnistumisesta annettujen rajojen
puitteissa. Managing-taso kasittda projektipaallikon, joka on paivittaista projektin
tekemisen johtamista ohjausryhman asettamien rajojen puitteissa. Alimpana taso-
na on Delivering-taso, jonka tehtavana on toimittaa projektin tuotteet riittavalla laa-

dulla annetuissa aika ja kustannusrajoissa. (OGC 2009, 33-34.)

Kuvassa 13 esitetaan Prince2-mallin mukaiset roolit ja paikat, joihin roolit sijoittu-

vat projektiorganisaatiossa.



38(67)

Corporate or programme management

Project Board I

] el [t |
 Senior Usert) xecitve | |

-
_-"—_ 1
-

= L2rD0 - ————
- +
- ---
e Ty Mo
-t

Business, User and Change Authority
Supplier Project  |==svennaan,,
Assurance

-
\

Project Manager .

-

- .

- “e,
oo,

-
. an®
-
B luwns®

Team Manager(s)

1

‘ Team members

Within the project management team

E From the customer
- From the supplier

Linas ot ;l\uhmi(-,'

A Project Assurance responsibility

...... Lines of support/advice

Kuva 14. Prince2-mallin mukainen projektihallinnan organisaatio (OGC 2009, 33)

Naistd ehdottomia rooleja on projektin omistaja (Executive) ja projektipaallikko
(Project manager), joita ei voi jakaa ryhmalle. Myoskaan projektin omistaja
-roolissa ei voi olla sama henkil®, joka on projektipaallikko-roolissa, eika kumpia-
kaan rooleja voi olla kuin yksi per projekti. Projektipaallikkd-roolin vastuuta samoin

kuin ohjausryhman vastuuta ei voi mydskaan koskaan delegoida muille.

2.4.2 Aika

Tehtavien maarittaminen perustuu aikatauluun ja sitd myéten tulevat myoés kulut,
joten aikataulu voidaan ndhda koko projektin kivijalkana, jolle muut osat perustu-
vat. Aikataulua voidaan tehda kahdella eri tavalla. Ensin joko tehdaan aikatauluta-
voite, josta lahdetdan pilkkomaan kohti yksityiskohtia, tai sitten lahdetdan kokoa-
maan yksityiskohtia ja edetdéan sitd kautta kohti kokonaisaikataulua. Aikataulusta

myos tulee muistaa, ettd se ei koskaan ole kiintea, vaan muuttuu projektin myota
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ja sitd tulee paivittda ja seurata koko ajan. Mitd pidemmalle projektissa edetdén,
sitd vaikeampi aikatauluun on ené&a vaikuttaa. (Artto ym. 2008, 121-123.)

Aikataulun laadinta alkaa usein tehtavaluettelon laatimisella. Tehtavét kartoitetaan
asiantuntijoiden avulla koko projektin alusta loppuun, jonka jalkeen merkitd&an nii-
den kestot ja tyomaarat. Taman jalkeen tulee myds kayda lapi tehtavien riippu-
vuudet. Kun naméa komponentit ovat tiedossa, voidaan projektille piirtaa niin sanot-
tu toimintaverkko, josta ndhdaan projektin kriittinen polku, joka kertoo projektin

aikaisimman mahdollisen valmistumisajankohdan. (Pelin 2009, 114-128.)

Arton ym. (2008, 123-124) mukaan aikataulun hallinnan ehka tunnetuin tyokalu on
janakaavio, eli Gantt-kaavio. Janakaavion on kehittanyt Henry Gantt 1900-luvun
vaihteessa. Arton ym. mukaan janakaaviossa tehtavan keston ndkee helposti
yleensa palkin pituudesta, ja tehtavan edetessa voidaan palkin varia sitd mukaa
tummentaa. N&in kaaviosta saa yhdella vilkaisulla helposti kuvan projektin etene-

misen tilanteesta.

Prince2-teema Progress on lahinna oleva teema, jossa kasitelladan samoja asioita
kuin aikataulun hallinnassa. Progress-teeman tarkoitus on tuoda projektille keinot
seurata ja verrata saatuja hyotyja suunniteltuihin hyotyihin, ennustaa projektista
saatavat hyddyt seka hallita epatoivotut poikkeamat. (OGC 2009, 101.)

Prince2-mallin mukaan projektia hallitaan poikkeusten avulla (Management by ex-
ceptions). Tydlle ja tydpakettien tekemiselle asetetaan aina johtamisen ylemmalta
tasolta likkumavarat, joiden rajoissa tehtava tehdaan. Jos suunnitelman perusar-
voista poiketaan mutta pysytdan kuitenkin annettujen liikkumavarojen sisalla, ei
poikkeamista tarvitse raportoida ylemmalle tasolle. Jos annetut likkumavarat ylite-
taan, tulee siita tehda poikkeusilmoitus ylemmalle tasolle. Progress-teema antaa
tyokalut seurata projektin ja tehtavien edistymista annettujen liikkumavarojen sisal-
l&. (OGC 2009, 101-103.)

2.4.3 Talous

Projektien kustannusseuranta on liiketoiminnan kannalta projektiseurannan téar-

keimpid kohteita. Perinteinen kustannusseurannan tapa on ollut verrata toteutunei-
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ta kustannuksia alkuperaiseen budjettiin. Tama tapa ei kuitenkaan ota huomioon
milla&n lailla projektin ajallista edistymista. Tassa tavassa yleensa aikataulun ja
kustannusten seuranta ovat taysin toisistaan erillisia. Tama johtaa helposti siihen,
ettd ei tiedetd mahdollisten kustannuspoikkeamien kohdalla sitd, mika osuus siita
on aikataulupoikkeamista johtuvaa, eika taloudellisen lopputuloksen ennustaminen
ole mahdollista. (Pelin 2009, 192-193.)

Pelinin (2009, 192-193.) mukaan tédhan ongelmaan on Yhdysvalloissa vuonna
1996 kehitetty metodi nimeltddn Earned Value Management (EVM). Suomessa

tasta kaytetd&n usein nimed tuloksen arvo-menetelma.

Reichelin (2006) mukaan EVM-menetelmalla projektipdallikké voi mitata tosiasial-
lisesti tehdyn tydn mé&éraa ja sen arvoa. EVM on metodi, jolla voidaan mitata pro-
jektia todellisen edistymisen mukaan. Talla metodilla projektipaallikkd voi ennustaa

projektin todelliset kulut ja paattymisajankohdan.

Jotta EVM-metodia voidaan kayttda luotettavasti, tulee projektisuunnitelma olla
tehtyna riittavalla tarkkuudella. Kun kaytetddn EVM-metodia, pystyy projektipaal-
likkdé milloin vain vastaamaan kolmeen tarkedan kysymykseen: missa ollaan oltu,
missa ollaan nyt ja mihin ollaan menossa. Tietoa EVM-metodin seurantaan saa-
daan kolmesta lahteesta: tehdyn tyon budjetoidut kustannukset, budjetoidut kus-

tannukset seka toteutuneet kustannukset. (Reichel 2006.)
EVM-metodin keskeiset késitteet ovat:

EV = tehdyn ty6n budjetoidut kustannukset = tuloksen arvo
BCWS = budjetoidut kustannukset

ACWP = toteutuneet kustannukset

BCWP = tehdyn tydn budjetoidut kustannukset

EAC = viimeksi laadittu ennuste. (Reichel 2006.)

Naiden englanninkieliset vastineet ovat:

BCWS = PV (planned value) = planned value

ACWP = AC (actual cost) = actual cost work performed
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BCWP = EV (earned value) = budgeted cost work performed
EAC = estimate at completion. (Reichel 2006.)

Tarkeimpien kasitteiden ymmartamista voidaan helpottaa tarkastelemalla, mité

niiden tulisi kertoa. Kasitteet vastaavat kysymyksiin:

ltem Questions

Planned Value (PV) How much work should be done?

Earned Value (EV) How much work was done?

Actual Cost (AC) How much did the work cost?

Budget at Completion (BAC) What is the total job budgeted to cost?

Estimate at Completion (EAC) What do we expect the total job to
cost?

(Reichel 2006.)

Prince2-teemoissa ei suoraan ole yhta teemaa taloudelle. Taloutta-menetelmassa
kasitelladn tavalla tai toisella ainakin kahdessa eri teemassa, Liiketoimintaperuste
(Business case) ja Edistyminen (Progress). Teema Edistyminen on kasitelty jo
kappaleessa 2.4.2 Aika, joten tassa kaydaan lapi hieman teemaa Liiketoimintape-
ruste. Yksi koko Prince2-mallin perusteista on projektin liiketoiminnallinen oikeu-
tus. Projektin tulee tuottaa organisaatiolle jotain. Se jotain on projektin tuote, jota
varten projekti on ylipaataan asetettu. Hyvin usein tama voi olla taloudellinen hyo-
ty. Taman vuoksi myds projektille on asetettu budijetti, eli sille on annettu jokin
maara rahaa toimia. On projektin ja projektipdallikon asia, kuinka tuo raha kayte-
taan. Periaatteessa projektipaallikkd voi kayttdd rahan kuinka haluaa, mutta han
on myds vastuussa sen riittavyydesta. Kulujen seurantaan tarvitsee projektipaal-
likkd tyOkaluja. Prince2 ei tarjoa itsessdan tydkaluja tahan tydéhon, kuten edelld on

kerrottu. Itse tyOkaluna voi toimia sitten halutut keinot, kuten edella kerrottu EVM.

Prince2-teema Liiketoimintaperuste k&sittelee ensinnakin sitd, ettd nimen mukai-
sesti tama peruste tulee olla ensimmaiseksi tunnistettu. Kun peruste on tunnistet-

tu, voidaan toimia. Perustetta tulee teeman mukaan evaluoida projektin aikana
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jatkuvasti ja varmistaa, ettéa peruste on yha olemassa ja projektilla on yha mahdol-
lisuus onnistua ja saavuttaa maalinsa. (OGC 2009, 21-22.)

Teema esittelee kustannusten seurantaan seitseméan eri investoinnin kustannus-

ten seurantatekniikkaa (Investment appraisal technigues):

e Through-life costs

¢ Net benefits

e ROI

e Payback period

e Discounted cash flow

¢ Net present value

e Sensitivity analysis. (OGC 2009, 27.)

2.4.4 Muutoshallinta

Kirjoittajan oman pitkén projektikokemuksen mukaan projektien sisaltd ja joskus
my0s tavoitteet muuttuvat lahes poikkeuksetta jokaisessa projektissa. Tama nayt-
téa johtuvan usein siitd, etta alussa ei tiedetd kaikkea, mita projektin edetessa sel-
vida. Syita voi olla myds monia muita, mutta useimmat niista nayttdvan kokemuk-
sen mukaan liittyvan projektipdallikon ja projektiorganisaation osaamattomuuteen

jal/tai kokemattomuuteen.

On hyvaksyttavaa, etta projektissa voi tapahtua suunnittelemattomia muutoksia.
Ne vain tulee hallita. Projektin muutoshallinta on normaalia projektinhallintatyota.
Pelinin (2009, 206) mukaan ydin on projektin maarittely projektin alussa. Kun maa-
rittely on tehty kunnolla heti alusta lahtien, toimivat maarittelyt hanen mukaansa
projektin ohjauksen perustana. Kun projektissa tulee vastaan muutosehdotus, tu-
lee se Pelinin (2009, 214) mukaan aina hallinnan vuoksi esittda kirjallisena, seka
kayttaa tarpeellista hyvaksyntdmenettelya. Muutoshallinnassa on hanen mukaan-

sa perinteisesti seuraavat vaiheet:

1. Muutosehdotuksen laatiminen

2. Muutoksen vaikutusten arviointi
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Asiantuntijalausunnot

Muutosten kasittely: hyvaksyminen/hylkaaminen
Muutoksen suoritus

Muutoksen dokumentointi

Tiedottaminen muutoksesta. (Pelin 2009, 214.)

N o g MW

Muutokset yleensa kasitelladn projektipaallikon esityksesta ohjausryhméssa, joka
samalla hyvaksyy mahdolliset aikataulu- ja/tai kustannusmuutokset, jotka muutok-
sesta aiheutuvat (Pelin 2009, 217).

Prince2-teema, joka koskettaa muutoshallintaa on nimeltdéan Change. Taméan
teeman tehtava on tunnistaa ja toimia silloin, kun projektiin tulee lahtokohtaan ver-
rattuna muutoksia. Prince2-mallin mukaisen projektin eteneminen perustuu laht6-
kohdan tekemiseen (baseline). Tama syntyy projektin alussa maarittelyn kautta,
kuten edella kerrottiin. Muutos voi tulla milta tahansa projektiin osallistuvalta tai
jopa ulkopuoliselta. Prince2-teema maarittelee jokaiseen tapaukseen kuitenkin
yhdenmukaisen prosessin muutosten kasittelyyn. Prince2-teeman tarkoitus ei ole
ehkaistd muutoksia, vaan sen tarkoitus on hoitaa muutokset hallitusti oikeilla ta-
hoilla oikealla tavalla. (OGC 2009, 91.)

Prince2-metodina hallita muutoksia on aina pitéda projektissa muutoslokia. Tahan
lokiin merkitdan muutokset ja niiden kasittely, jolloin sitéd voidaan tarkastella esi-
merkiksi projektipaallikon toimesta aina tarpeen tullen. Samoin muutoslokista kir-
joitetaan muutosraportit, jotka toimitetaan eteenpdin ylemmalle tasolle. Change
-teema maarittdd muutospyynnon prosessin hyvin samalla tavalla kuin edella esi-
tetty Pelinin malli. Ensin tulee muutostarpeen huomaaminen ja laatiminen (Captu-
re), taméan jalkeen muutostarve ja vaikutukset tutkitaan (Examine). Seuraavaksi
pyydetaan lausunnot asiantuntijoilta ja tunnistetaan vaihtoehdot (Propose), jonka
jalkeen tehdaan paatés (Decide). Viimeisena on muutoksen suoritus projektille
(Implement). Kaikki tAm& myds kirjataan lokiin (Daily log, issue register). (OGC
2009, 95.)
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2.45 Riskit

Pelin (2009, 226) maarittaa riskin olevan: "Mahdollinen negatiivinen poikkeama
projektin tavoitteista”. Jos riski on jo toteutunut, se ei enaa ole riski vaan ongelma,
joka pitdd korjata. Riskit voidaan Pelinin mukaan jaotella 10 erilaiseen kategori-
aan: tekniset, aikataululliset, taloudelliset, organisaation, ulkopuolisen hankinnan,
asiakkaan, ymparistotekijoiden, sopimukseen liittyvat, tuotevastuuseen liittyvat
sekad kansainvalisissa projekteissa kohdemaahan liittyvat riskit (lainsaadanto, po-

liittiset, sotilaalliset).

Riskeja hallitaan tai niihin varaudutaan Kuuselan ja Ollikaisen (2005, 281) mukaan
yleensa viidella erilaisella keinolla. Namé& keinot ovat:

- Vélttdminen: todennakoisyyden pienentdminen tai poistaminen

- Pienentaminen: rajoittaminen riskin jakamisella ja vahingon torjunnalla
- Siirtdminen: siirtAminen sopimuksella toiselle

- Vakuuttaminen: siirtAminen sopimuksella vakuutusyhtitlle

- omalla vastuulla pitdminen: otetaan tietoinen riski.

Riskien hallinta tulee nahda jatkuvana prosessina, jonka kautta tunnistetaan ja
arvioidaan riskeja ja toteutetaan niihin tarvittavia vastatoimia (Kuusela ym. 2005,
35).

Yksi kaytetyimmista keinoista riskien hallintaan on Pelinin (2009, 230) esittdméa
tapa antaa riskille mitallinen arvo. Tama tehdaan hanen mukaansa antamalla ris-
kille arvo sen todenn&kdisyyden ja merkityksen mukaan. Molemmille arvioidaan

jokin arvo ja riskin suuruus on naiden kahden tulo.

Prince2-mallin mukainen teema riskeille on teema nimeltd Risk. Teeman tarkoitus
on auttaa tunnistamaan riskit seka hallitsemaan epéavarmuutta ja tata kautta auttaa
projektin onnistumisessa. Prince2-mallin lahestyminen riskeihin perustuu OGC:n
julkaisemaan oppaaseen: Management of risk, Guidance for practitioners. Teema
maarittdd mita riskien hallinta on ja mita riskeille tulee projektissa tehda. (OGC
2009, 78-83.)

Teeman mukaan projektin riskit tulee:



1. tunnistaa
2. arvioida
3. hallita.

(OGC 2009, 77.)
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Riskeja voidaan tunnistaa opittujen kokemusten, tarkistuslistojen, yleisten aihelis-

tojen, aivoriihien ja riskirakenteiden ositusten avulla. Riskien arvioimiseen yksi

tunnetuimmista tyokaluista on todennakoisyys-vaikutus-taulukko (kuva 14). (OGC

2009, 78-83.)
Very high
0.9 71-90%
High
0.7 51-70%
=
3 Medium
B 02 31-50%
o
a
Low
03 11-30%
Very low
0.1 up to 10%

Kuva 15. Todennakaoisyys-vaikutus-taulukko (OGC 2009, 84)
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Hedemannin ja Seegersin (2010, 55-59) mukaan riskien hallintaan Prince2 kayt-

tda samoja keinoja kuin yleinen riskien hallinta edella esittaa (valttdminen, pienen-

tdminen, siirtiminen, vakuuttaminen ja riskin hyvaksyminen). Heiddn mukaansa

Prince2 maarittda teemassa selkeat vastuut, eli jokaiselle riskille nimetaan omis-

taja” (owner), jonka vastuulla on huolehtia riskistd ja sen seurannasta. Samoin

maaritetaan riskille "toimija” (actionee), jonka tehtavana on suorittaa vastatoimet

riskille. Toimija saa suorat ohjeet ja tuen riskin omistajalta.

Risk-teeman mukaisesti riskien hallinta on jatkuvaa prosessia projektin sisalla.
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Identify

Communicate

Assess

Kuva 16. Riskienhallintaprosessi (OGC 2009, 80)

2.4.6 Viestinta

Kirjoittajan kokemuksen mukaan projektipaallikké joutuu panostamaan viestintaan
huomattavasti enemman kuin linjajohtaja. Projektipaallikké ei voi koskaan oikeas-

taan viestia liikaa.

Tiedottamista ja viestintdd projektissa tehdaan kahdelle pdaryhmalle: sisdiselle ja
ulkoiselle ryhmalle. Sisdinen viestinta kohdistuu esimerkiksi projektiryhmalle ja
ohjausryhmalle. Ulkoista viestintaa suoritetaan esimerkiksi asiakkaalle, rahoittajil-
le, viranomaisille, tiedotusvalineille, muille mahdollisesti liittyville projekteille jne.
Projektiviestinnan painopiste kohdistuu usein hieman eri paikkoihin, riippuen siita,
missa vaiheessa projekti on. Projektin alussa on tarkeaa viestia projektin tilaajan ja
projektin valilla seka myos projektin ja kayttajaorganisaation valilla. Projektin olles-
sa kaynnissa projektin sisainen viestintd korostuu. Jalleen lahella valmistumista
siirtyy painopiste projektin ja tilaajan seka kayttajien valille. Missaan vaiheessa ei
kuitenkaan saa unohtaa painopisteen ulkopuolisia ryhmia kokonaan. (Ruuska
2011, 58-67.)

Kuten edelld kohdassa 2.4 kerrottiin, Prince2-mallissa ei ole teemaa, joka kasitteli-

si viestintaéa projektissa. Prince2 siséltaa kuitenkin erilaisia tuotteita ja menetelmia,
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jotka jokainen projekti sisdltdd. Yksi tallainen on viestintdsuunnitelma (Com-
munication management strategy). Viestintasuunnitelma Prince2-mallin mukaan
siséltdd suunnitelman siitd kenelle, kuinka usein ja kuinka raportoidaan projektin
asioista. Suunnitelma sisadltda niin ulkoisen kuin sisdisen raportoinnin kohteet.
Suunnitelmassa on kerrottu myods kuka on vastuullinen mistakin tiedotteesta.
(OGC 2009, 238-239.)

2.4.7 Ositukset

Projektin suunnittelu on ty6ta vaativa vaihe ja sen vuoksi siitd on helppo luistaa.
Suunnitelmallisuus on kuitenkin avain onnistuneeseen projektiin se varmistaa pro-
jektille asetettujen tavoitteiden toteutumisen. Projektin suunnitteluvaiheeseen kuu-
luu projektin vaiheistus ja osittaminen. Osituksessa projektin tehtavat karkeasti
ottaen palastellaan pienempiin osiin, joita on helpompi hallita. Tasta kaytetaan
yleisesti nimitystd WBS (work breakdown structure) suomeksi sanotaan usein "0si-
tus”. Talla osituksella projekti jaetaan vastuukokonaisuuksiin ja osaprojekteihin,
joista projektiorganisaation osat huolehtivat. Projektin osituksella saadaan esiin

mya0s projektin tarvitsema aikataulu- seka kustannusohjaus. (Pelin 2009, 97-107.)

Prince2-teeman nimeltd Plans tarkoitus on helpottaa kommunikaatiota seka hallin-
taa maarittamalla keinoja ja resursseja, joiden avulla projektin tuotokset saadaan
toimitettua (vastaa kysymyksiin missa, kuinka, kuka ja antaa arvioita kysymyksiin
koska ja kuinka paljon). Suunnitelmat ovat projektin selkaranka. Taman vuoksi on
tarkedd, etta suunnitelmat ovat koko ajan yhtenevaiset projektin liiketoiminnan
kanssa. Taman vuoksi suunnitelmia tulee myds yllapitaa koko projektin ajan, jotta
pysytdan ajan tasalla. Tama tekee suunnittelusta aktiivista toimintaa koko projektin
ajan. (OGC 2009, 61.)

OGC:n mukaan (2009, 62-63.) Prince2-mallin mukainen projekti sisaltad useita
erilaisia suunnitelmia useilla eri tasoilla. Ylimmalla tasolla on projektisuunnitelma,
sen jalkeen tulee vaihesuunnitelmat ja sen jalkeen tiimi- tai ryhmasuunnitelmat.

Naiden rinnalla on myds poikkeussuunnitelmat.
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Kuva 17. Projektin suunnitelmatasot Prince2-mallin mukaisesti (OGC 2009, 62)

OGC:n (2009, 61-72.) mukaan prince2-mallin lahestyminen suunnittelun tekemi-
seen lahtee ensimmaiseksi tuotosten tunnistamisesta. OGC:n mukaan tunniste-
taan ne tuotokset ja valiportaat, joita projektin on tarkoitus saada aikaiseksi. Tata
lAhestymistéd kutsutaan tuotospohjaiseksi suunnitteluksi (product-based planning).
Tassa lahestymistekniikassa kirjoitetaan ensin tuotekuvaus, jonka rakenteelle
Prince2 tarjoaa oman ohjeistuksensa. Taméan jalkeen luodaan tuotosten ositusra-
kenne, jossa suunnitelma hajotetaan palasiksi niin pitkalle kuin tarvittava taso vaa-
tii.

OGC:n (2009, 61-72) mukaan ositusrakenteen luonnin jalkeen kirjoitetaan tuotos-
ten kuvaukset ja niiden jalkeen voidaan tehda tuotoskaavio (toimintakaavio-
esimerkki kuvassa 18), jonka avulla voidaan nahda projektin tehtavat ja niiden
riippuvuudet toisistaan. Kun tdméa on tehty, saadaan esitettya projektille arviot ku-

luvasta ajasta ja ndin voidaan luoda aikataulu.



Arrows show dependencies

Activities are shown as boxes

Task 3 cannot begin until both
Tasks 1 and 2 have been completed
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ES = Earliest start time for the activity
D = Duration of the activity

EF = Earliest finish time for the activity
LS = Latest start time for the activity
TF = Total float for the activity

LF = Latest finish time for the activity

Task 1 $ Task 3
Task 2 »| Task 4 =
v .
- +*
L] *
. *
Task 4 is a predecessor to Task 5 . “
and a successor to Tasks 1 and 2 & .
. %
L “
& .
L +*
. .
. *
L .
k3
ES=18 D=5 EF =23
Task 4

Kuva 18. Yksinkertainen esimerkki toimintakaaviosta (OGC 2009, 69)
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3 Tyb6n lahtékohdat

Taman tyon lahtékohtana on tilanne, jossa projektikasikirjaa ei ole olemassa ollen-
kaan. Organisaatiossa ei ole mydskaan olemassa koko organisaation kattavaa
yhtendista ohjeistusta tai prosessia projektien ohjaamiseen, tekemiseen eiké joh-
tamiseen. Tama on johtanut tilanteeseen, etta projektit usein ylittdvat annetut rajat
niin aikataulun kuin kustannusten osalta. Tilanteena julkisessa hallinnossa tama

on kestaméaton, koska resurssit ja rahat ovat tiukalla.

3.1 Organisaatio

Organisaation tyon taustalla on keskussairaala. Tyo on lahtdisin keskussairaalan
tekniselta osastolta, mutta tarkoituksena on tehda projektikasikirja koko organisaa-

tion kayttoon.

Keskussairaalassa tydskentelee noin 2500 ihmistd, joista noin 70 tekniikan parissa
ja koko huollon parissa noin 280 ihmista. Hallinnossa tydskentelee noin 100 ihmis-
ta ja loput ovat hoitoalan ammattilaisia (hoitajat, ladkarit, terapeutit jne). (Vaasan

sairaanhoitopiiri henkilostéraportti 2016.)

Keskussairaalan tehtava on tuottaa neljalletoista jasenkunnalleen erikoissairaan-
hoidon palveluita. Erikoissairaanhoidolla tarkoitetaan sairaanhoidon palveluita,
joita ei kuntien ole mahdollista tai mielekasta jarjestaa erikseen jokaisen omassa
kunnassaan erikoisosaamisen tai erikoislaitteiden ja -vaatimusten vuoksi. Tallaisia
ovat esimerkiksi vaativat sydansairauksien traumat, kuvantamisen palvelut (ront-
gen, CT-kuvaus, jne.), leikkaustoiminta, synnytykset, paivystyspoliklinikka. (Vaa-

san sairaanhoitopiiri, 2018.)

Keskussairaalan tekninen osasto vastaa siita, ettd sairaalan kaikki mahdollinen
tekniikka ja tilat toimivat ja ovat kayttbtarkoitukseensa sopivia. Osasto koostuu
seitsemasta yksikosta. Kiinteistd- ja huoltoyksikkd vastaa kiinteistoista, LVI:sta,
vahvasahkosta seké aluehuollosta (piha-alueet), kuljetuspalveluyksikkd hoitaa lo-
gistiikkaa, rakennuttamispalveluyksikkd vastaa uusrakentamisesta sek& suurim-

mista remonteista ja ladkinta- ja viestintatekniikka-yksikko, joka vastaa kaikesta
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ladkinnallisesta tekniikasta ja laitteista, niiden huolloista ja hankinnasta, viestinta-
tekniikka-ryhma tassa yksikdsséa vastaa kaikesta tekniikasta, joka liittyy viestintdéan
ja turvallisuuteen. Laakinta- ja viestintatekniikka-yksikkdon kuuluu viela apuva-
linehuolto, joka huoltaa erikoissairaanhoidon apuvélineet kuten sahkoiset pyora-

tuolit, sahkdmopot jne.

3.2 Nykytila

Varsinkin keskussairaalan teknisessa yksikossa tehdaan suuriakin projekteja,
esimerkiksi kokonaisia talon tai uuden sairaalan rakennuksia. Naissa on erittain
tarkeaa, ettd projektit vieddan lapi huolella ja ammattitaidolla. N&in ei ole kuiten-
kaan aina ollut. TAmé& on vaajaamatta johtanut edella mainittuun tilanteeseen, jos-
sa projekteista on tullut hallitsemattomia kokonaisuuksia ja aikaa, rahaa seka mui-
ta resursseja on kaytetty ja tuhlattu hallitsemattomasti. Tama johtaa myos liséksi
siihen, ettd koko projektikasitteesta ja suurien investointien tekemisesta ja niiden
johtamisesta on tullut peikko, negatiivinen asia, johon kukaan ei oikeastaan halu-

aisi enda osallistua.

Nykyisin julkisesta hallinnosta ja eritoten sairaanhoidosta karsitaan suurella kadel-
l& kustannuksia valtiotasolta lahtien, koska kustannukset ovat karkaamassa kasis-
ta (hallituksen SOTE uudistus). Osittain tama kustannusnousu johtuu vaeston
vanhenemisesta mutta suuri osa johtuu myds edella kerrotusta tydskentelykulttuu-
rista. Toimintatapojen muuttamisessa on jo nyt ollut ndhtavissa suurta muutosvas-
tarintaa. Taman vuoksi kaikki tata muutostyota helpottava on tervetullutta ja tasta
syysta projektitydoskentelyyn luodaan nyt projektikasikirja yhtenadistamééan tapoja
vieda projektit l&pi ko. organisaatiossa. Samalla taustalla panostetaan projektien
laatuun ja sen hallitsemiseen kouluttamalla projektihenkilokuntaa, kehittamalla
prosesseja projektien ymparilla ja ottamalla kayttoéon uusia tydkaluja ja projektime-

netelmia.
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4 Projektikasikirja

Luvussa projektikasikirja kuvataan taman tyon tuloksena syntynyt projektikasikirja

ja sen sisélto seka esitystapa. Liitteena 1 on projektikasikirjan sisallysluettelo.

4.1 Tarkoitus

Projektikasikirjan perimmainen tarkoitus on ohjeistaa projektin vaiheet ja tyotavat
niin, ettd organisaatiossa kokemattomampikin henkild pystyy viemaan kasikirjaa
noudattamalla projektin onnistuneesti lapi. Usein kouluissa ja kursseilla opitut asiat
unohtuvat arjessa nopeasti ja myds henkiléston vaihtuvuuden vuoksi toimintatavat

muuttuvat ja virheet lisdantyvat.

Tavoitteena on saada ohjeistus sekéa projekteihin liittyvan dokumentaation pohjat
niin selkeasti esille ja kaytettaviksi, etta kaikki tarvittava 16ytyy yhdesta paikasta
helposti. Talla pyritd&n siihen, ettd esimerkiksi usein unohtuva dokumentaatio saa-
taisiin ylipdataan tehtyd seka tehtya niin, etta siita olisi jotain hyotyd. Jatkuvalla
maaramuotoisella yllapidolla saadaan myoés yhtenainen kaytanto pidettya ylla koko

organisaatiossa ja muutokset tiedotettua yhtenaisesti.

Mydhemmin, kun k&sikirjan avulla tehtyja projekteja on kertynyt useita, saadaan
niistd kokoon kokemus- sekd oppimiskirjastoa, jota voidaan hyddyntaa tulevissa

projekteissa.

4.2 Kirjoitusprosessi

Tyon aluksi kirjallisuudesta poimittiin nelja paddsuuntaa, joita yleisesti kaytetdan
projektien johtamisen viitekehyksena. Naista valittiin organisaation kayttoon Prin-
ce2, jonka perusteella projektik&sikirja rakennettiin. Tutkimuksessa ja projektipro-
sessin luomisessa keskityttiin kuvaamaan vaiheita ja toimintoja taman viitekehyk-
sen kautta. Kasikirjan sisallon luomiseen kaytettiin kartoitusta kirjallisuudesta, jotta
saatiin mahdollisimman laaja kuva siitd, mita kasikirjan pitaisi sisaltdd. Taman li-

saksi kaytettiin hyvaksi eri projektipaallikdiden kokemusta suullisen haastattelun
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muodossa. Haastatteluita ei ole tahan ty6hon erikseen siséllytetty eikd dokumen-

toitu, niistd on vain poimittu vihjeita sisallon rakentamiseen.

Tutkimuksen toinen tavoite oli keksia ja luoda projektikasikirja sellaiseen muotoon,
ettd se poikkeaisi tavallisesta tekstimuotoisesta dokumentista. Tekstimuotoisen
dokumentin lukeminen ja hyédyntadminen oli tunnistettu &arimmaisen vahaiseksi ja
sen vuoksi sita haluttiin valttaa. Tastad johtuen esitysmuodoksi valittin mahdolli-
simman paljon grafiikkaa ja kuvia hyddyntava internetsivu-muotoinen portaali, jos-
ta pyrittiin saamaan interaktiivinen kokonaisuus, josta olisi helppo l6ytaa tarvittava
tieto projektin missa tahansa vaiheessa. Tata esitysmuotoa olisi mydés myéhemmin
helppo laajentaa ja kehittda tarpeen tullessa.

4.3 Sisalto

Projektikasikirjan sisaltd muodostuu kahdesta osasta. Ensimmaisessa osassa ku-
vataan osiot, joista projekti muodostuu, ja toisessa osiossa projektin prosessi el
tyovaiheet.

4.3.1 Organisaatio

Projektikasikirjan osiossa Organisaatio kerrotaan projektiorganisaation muodos-
tamisesta, millainen sen tulisi olla ja miten sita linjaorganisaatiossa hoidetaan. Pro-
jektin organisaation muodostaminen on usein projektipdallikbn ensimmaisia tehta-
vid, jotta projektin tydt saadaan kayntiin. Projektissa voi olla henkildita linjaorgani-
saation ulkopuolelta, jopa projektipaallikkd voi olla ulkopuolelta, mutta usein henki-
|6sto tulee omasta linjaorganisaatiosta, jossa henkilolla on ennestaan tehtavia hoi-
dettavanaan. Talloin tulee aina tarkoin sopia ja dokumentoida, kuinka projekti ja
sen henkilot tydskentelevat suhteessa linjaorganisaatioon. Téallaisissa tapauksissa
henkilon esimies on yleensa linjaorganisaation esimies, mutta projektipaallikké on

tyonjohtaja, joka jakaa tyot henkildlle.
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Projektin onnistumisen kannalta projektiorganisaation ja henkildston organisointi
on avainasia. On varmistettava riittavd osaaminen ja kyettava luomaan hyva tyos-

kentelyilmapiiri ja yhteistydhenki.

Organisaatio-osiossa kaydaan myds lapi projektipaallikon toimenkuvan lisaksi oh-
jausryhmén seka tukihenkildiden toimenkuvat. Ohjausryhma, kuten nimikin antaa
ymmartaa, on projektiorganisaation elin, joka ohjaa koko projektin kulkua. Ryhméan
tarkoitus on antaa tukea projektipaallikblle samalla ollen koko projektin ylin paatta-
va elin. Jos verrataan projektia osakeyhtioon, on projektipaallikkd toimitusjohtaja ja
ohjausryhmé talloin hallitus. Yleensa ohjausryhman puheenjohtaja on projektin
tilaaja. Ohjausryhméassa tulisi vahintaan olla mukana edustajat tilaajalta, toimitta-

jalta seka kayttajilta.

Projektin tukiryhm&an kuuluvat esimerkiksi muutosvastaavat (Change authority),
jotka koordinoivat projektissa tapahtuvia muutoksia ja valvovat niiden prosessien
noudattamista. Lisdksi projektilla saattaa olla projektivarmistajia (Project Assuran-
ce), joiden tehtavana on valvoa projektin edistyminen omilta maaréatyilta nakokan-
noiltaan (liketoiminta, kayttajanakokulma, toimittajandkdkulma). Lisaksi joissain
projekteissa saattaa olla viela laadunvarmistuksesta vastaava henkild (Quality as-

surance).

4.3.2 Suunnittelu

Projektin onnistumisessa olennaisin asia on suunnitelmallisuus. Suunnitelmalli-
suuden apuna on olemassa erilaisia tytkaluja, jarjestelmia ja menetelmid. Taman
projektikasikirjan menetelmat ja kaytetyt tekniikat pohjautuvat Prince2

-menetelmaan.

Suunnittelu-osiossa kasikirja kay lapi projektin suunnittelun tavoitteet ja sisallon.
Ensimmainen asia, joka projektissa projektipaallikon nimeéamisen jalkeen pitaa
tehd&, on projektisuunnitelman tekeminen. Koko projekti perustuu projektisuunni-
telmaan, josta ensin tehddan perusversio (baseline), ja johon myéhemmin verra-
taan muutoksia. Tasta saadaan projektin lopussa erot esimerkiksi talouden ja aika-

taulun seurantaan (ollaanko esimerkiksi etuajassa vai myodhassa). Projektin suun-
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nittelu on olennaista kokonaisuuden hallinnassa. Projekti muodostuu kaytannossa
kasasta pienia erillisia suoritteita, joiden hallinta kokonaisuudeksi ratkaisee projek-
tin onnistumisen. Taman vuoksi projektin tavoitteiden tulee olla selvilla kaikilla

osapuolilla ja hyvin dokumentoituna suunnitelmaan.

Projektisuunnitelman pohja loytyy liitteena projektiprosessin vaiheesta "Projektin
kaynnistys”. Projektisuunnitelma perustuu aluksi siihen tietoon, mita projektista on
saatu projektikuvauksesta ja projektin asetuskirjeesta. Projektisuunnitelman teke-
misessa tarkoituksena on tarkastella eri toteutuspolkujen ja vaihtoehtojen lopputu-

loksia ja valita niista paras niin tuloksellisesti kuin taloudellisesti.

Projektin asetuskirje on projektin ohjausryhman paatos kaynnistaa projekti ja pe-
rustelut sille. Projektikuvaus on maaramuotoinen lomake, joka toimitetaan projek-
tisalkun haltijalle, ja jonka perusteella ohjausryhma on tehnyt paatoksensa projek-
tin kaynnistdmisesta tai hylkddmisesta. Projektikuvauslomakkeen pohja 16ytyy pro-

jektiprosessin kohdasta "Projektin perustaminen”.

Yleisimmat ongelmat ja esimerkit, jotka kertovat, ettd projektin suunnittelu ei ole

hallinnassa, ovat:

e aikataulut eivat pida, myohastellaan

e projekteissa on jatkuva kiire ja tehd&an paljon ylitoita

e projekteissa joudutaan priorisoimaan resursseja

e projektit eivat valmistu tai ne jopa luovutetaan asiakkaalle keskeneraisena
e resursseja ei saada oikeaan aikaan oikeaan paikkaan

e suunnitelmia joudutaan muuttamaan usein

e riskit ja riskienhallinta ei ole hallussa, torméataan usein ongelmiin, jotka olisi

voitu ennaltaehkaista.

Projektisuunnitelman sisalléssa tulee purkaa projektin tavoitteet ja méaarittelyt teh-
tavalistoiksi ja maarittaa niille tarvittavat resurssit. TAssa vaiheessa luodaan pro-

jektille projektisuunnitelman liitteet:

e WABS, projektin vaiheistus ja osittaminen

e aikataulu
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e budjetti

e riskitaulukko.

4.3.3 Toteutus ja ohjaus

Projektin kaynnistyttya ja tyon edetessa korostuu valvonnan ja seurannan osuus.
Tassa vaiheessa projektia tapahtuu itse tekeminen ja sen ohessa projektin johto
paivittdd aikatauluja, tydsuunnitelmia, kustannuslaskelmia jne. Saanndlliset sovitut
ohjauspalaverit pidetddn suunnitelman mukaisesti, raportointi suoritetaan ohjeiden
mukaisesti ja laadun varmistus suoritetaan, kuten on projektisuunnitelmassa maa-
ritetty. Dokumentoinnin ja versioiden hallintaa ei saa mydskaan unohtaa. Naiden

ohjeistukset I0ytyvat myds kasikirjan tasta osiosta.

Suunnittelu-kohdassa tehdyt suunnitelmat laitetaan tassa vaiheessa kaytantoon.
Taman vuoksi tassa kohdassa tehdaan niiden valvontaa. Valvonta koostuu lahinna
ajan ohjauksesta, resurssien ohjauksesta, kustannusten ohjauksesta ja optimoin-

nista, riskien hallinnasta ja muutoshallinnasta.

Aikaohjaus on projektissa on nykyisin tarke&ssa roolissa. Varsinkin investointipro-
jektissa pyritdan usein mahdollisimman lyhyeen projektiin, jotta investointi saa-
daan nopeasti valmiiksi tuottamaan haluttua tulosta. Projektille laaditaan aina aika-
taulu. Ensin yleensa laaditaan tehtavaluettelo, jonka jalkeen tehtéaville voidaan ar-
vioida kestot ja tydmaarat. Tyoméaarien arviointi tehtaville on se kulmakivi, johon
aikataulu enimmaékseen tukeutuu. Tyomaéaéarien arviointiin on olemassa useita eri
menetelmia ja keinoa. Niiden valinta ja hyédyntaminen jatetddn kuitenkin projekti-
paallikon osaamisen varaan, eika niita tassa kasikirjassa esitelld enempéaé. Orga-
nisaatiossa kuitenkin ohjataan kayttdmaan hyvakseen tarjolla olevaa MS Project -
sovellusta, jonka avulla saadaan tehtya mm. aikaohjausta varten yleisesti kaytetty-
ja Gantt-kaavioita sekad toimintaverkkoja, kuten esimerkiksi PERT-kaavioita. Nai-
den jalkeen tehtaville tulee maarittaa riippuvuudet ja suoritusjarjestys, jonka jal-
keen voidaan tehda resurssikalenteri, ja siitd allokoida resurssit tehtaville. Kun té-
ma kaikki on tehty, on kasissa projektin aikataulu. Projektin edetessa tulee lahes
poikkeuksetta muutoksia, jotka vaikuttavat aikatauluun, ja sen vuoksi aikataulun

seuranta ja paivittdminen on projektin ajan jatkuva prosessi loppuun asti.
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Resurssien ohjaukseen voidaan myds hyddyntad kaytossa olevaa MS Project -
sovellusta. Varsin yleinen syy aikataulujen pettdmiselle projekteissa on se, ettei
kaytettavissa olekaan projektin alkaessa tarvittavia resursseja. Usein projekteissa
hankitaan tehtavaan tarvittavat resurssit, mutta on myos paljon projekteja, joissa
resurssien maara on rajattu etukateen. Talléin on aikataulu laadittava tasta lahto-
kohdasta. Jos resurssilaskentaa ei ole tehty ollenkaan tai sen on tehty huonosti,
tuloksena on yleensa kiire, ylitdita ja myohastelya. Resurssisuunnittelun tavoite on
saada resurssien kayttdé optimoitua ja saada kuormitus tasaiseksi koko projektin

ajaksi. Oikeiden resurssien tulisi olla kaytosséa koko ajan oikeaan aikaan.

Koska projekti yleensa on itsenéinen taloudellinen hanke, jolle on mydnnetty oma
hallinnoitava budjettinsa, tulee projektissa huolehtia my6s kustannusten seuran-
nasta ja — laskennasta. Koska taman tyon kohdeorganisaatiossa kaytetaan Prin-
ce2-mallin periaatteita, taytyy kustannusseurannassa muistaa yksi tarkeimmista
kohdista, eli projektin liiketoiminnallinen oikeutus. Jos sita ei ole, tulisi projekti
paattdd. Kustannuslaskennalla pyritaan optimoimaan projektin kulut verrattuna
tuottoihin. Projektin voi aina tehda esimerkiksi nopeammin mutta silloin myés kulut
kasvavat ja toisinpéin. Ajan ja taloudellisen edistymisen valvontaan usein kaytetty
menetelma on tuloksen arvo-menetelmé. Tatd menetelmd& ohjeistetaan kaytetta-
vaksi myds tyon kohdeorganisaatiossa. Tuloksen arvo-menetelma yhdistettyna

toimintaverkkoihin antaa kattavan yhdistelméan projektin seurantaan ja valvontaan.

Riskien hallinta sekd muutoshallinta ovat myds projektiohjauksen peruspilareita,
joita toteutus- ja ohjausvaiheessa kaytetaan. Muutoshallinnalla varmistetaan, etta
riittdva maara tyotd tehdaan projektin tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta ei yh-
tdan enempdaa. Riskienhallinta ja muutoshallinta kytkeytyvat kiintedsti toisiinsa,
silla molemmat liittyvét tilanteisiin, joissa jotain projektin ymparilla tai sen sisalla on
muuttunut alkuperaisesta tilanteesta, ja siihen tulee projektissa reagoida. Taman
vuoksi projektissa tulee myds huomioida laadun varmistukset ja katselmukset.

Nailla varmistetaan, ettéa lopputulos on sitd, mita on tarkoitettukin.
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4.3.4 Paattaminen

Kun projektin maarittelemat ty6t on tehty ja lopputulos on saatu tehtya, alkaa pro-
jektin paattamisvaihe. Tama vaihe on usein hyvin projektipaallikkbvetoista ja pro-
jektipaallikkoa tyollistavaa. Projektikasikirjassa ohjeistetaan hoitamaan projektin
paattamistoimenpiteet: projektin tuotosten/tulosten tarkistus, dokumentoinnin vii-
meistely ja arkistointi, projektin loppuraportin kirjoittaminen, projektiorganisaation
purkaminen, projektin tuloksen hyvaksyminen, projektin tuotoksen luovutus tilaajal-

le.

Projektista tulisi aina laatia loppuraportti seka kerata tietokantaan opitut hyvat ja
huonot asiat tulevia projekteja varten. Kohdeorganisaation valmis sahkéinen por-
taali pohjineen tata varten tekee taman kohdan toteuttamisen helpoksi. Talla pyri-
taan helpottamaan taman yleensa helposti unohduksiin jadvan tehtavan tekemista.
Projektikansion huolehtiminen arkistointia varten tulee myos tehda. Sahkodinen
projektikansio kohdeorganisaatiossa tekee helpoksi arkistoida tuotokset ja nain
osaltaan auttaa myds taman kohdan hoitamisessa. Projektin jalkihoito ja esimer-

kiksi mahdolliset takuuasiat otetaan myds huomioon.

4.3.5 Projektiprosessi

Kohdeorganisaation projektikasikirjassa esitetdan myos itse projektiprosessi. Kéa-
sikirjan esityksessa kaydaan lyhyesti lapi eri vaiheiden tehtavat peilaten niita edel-
l& esitettyihin projektin osioihin ja tarjotaan niihin mahdollisesti tarvittavat doku-

menttipohjat. Prosessin vaiheet ovat:

e Projektin perustaminen

e Projektin k&ynnistaminen
e Projektin toteutus

e Projektin paattaminen

e Projektin ohjaus.

Jokaisessa kohdassa on kuvattuna ne tehtavat, joita kyseinen projektin vaihe si-

saltaa, seka esitetty ne tuotokset, joita vaiheen tulisi tuottaa. Kohdassa Projektin
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ohjaus on kerrottu yleista tietoa siitd mita projektipaallikon ja ohjausryhman seka
projektin tukiorganisaation tulisi projektia ohjata. Mita heiltd odotetaan, millaisia
rooleja projektissa on ja mitkd ovat naiden roolien tehtavat. Kohdassa myos kay-
daan lapi laatukysymyksia projektin johtamisesta. Projektiin nimitetdén tai pyyde-
taan yleensa resursseja organisaatiosta tai sen ulkopuolelta ja nama henkilot te-
kevat usein projektin tyét oman tyonsa ohella, joten sen vuoksi heilla on myos oi-
keus saada projektissa laadukasta johtamista. Samoin projektin tilaaja, joka mak-
saa projektista, odottaa saavansa laadukasta tulosta projektista, kunnollista vasti-
ketta rahoilleen. Taman vuoksi tulee kiinnittéd huomiota myds johtamisen laatuun,
ei vain projektin tuotoksen laatuun. Projektin johtamisen laatua suositellaan arvioi-

tavaksi esimerkiksi seuraavien Pelinin (2009, 46) miettimien kysymysten avulla:

e Onko projektista selkea perustamispaatos tai sopimus?

e Laaditaanko jokaisesta projektista projektisuunnitelma?

e Onko projektipaallikélla valtuuksia tehda paatoksia projektisuunnitelman
puitteissa?

e Onko projektien seurantaan raportointi- ja kokousrutiinit?

e Tunnetaanko henkiloston kuormitus?

e Laaditaanko jokaisesta projektista loppuraportti?

e Valmistuvatko projektit ajallisten ja taloudellisten tavoitteiden mukaisesti?

e Vastaako projektin lopputulos tavoitteita?

e Onko asiakas tyytyvainen?

4.4 Kasikirjan esitysmuoto

Projektikasikirjoista on taman tyon tekemisen aikana loytynyt useita erilaisia esi-
merkkeja niin kirjallisuudesta kuin s&hkoisesti. Lahes poikkeuksetta ndma ovat
aina olleet dokumenttimuotoisia tekstia siséltavia teoksia. Organisaatiossa, jossa
projektikulttuuri on kehittymé&tonta, inmisilla on usein kiire ja resurssit ovat tiukalla.
Naista huolimatta projekteja joudutaan silti tekem&aan oman toimen ohella. Talléin
ei hyvin suurella todennakoisyydelld juuri kukaan tule tallaista teosta koskaan lu-
kemaan. Siihen ei vain pystyta tai haluta antaa aikaa.
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Koska projektien tekemisté ei voida valttaa, ja niiden tulokset ovat jatkuvasti huo-
noja, esimerkiksi tallaisen kasikirjan puuttumisen vuoksi, tuli kasikirjan esityksen
muotoa muuttaa. Kasikirja paatettiin tehda organisaation intranettiin sahkoiseen
muotoon niin, etta siita tehtiin ikaan kuin portaali, sivusto. Muodoksi ei valittu MS
Word tai PDF tiedostoa. Tassé portaalissa hyddynnetaan tekstin lisdksi kuvia ja
grafiikkaa havainnollistamaan esitettya asiaa. Nain tulevien projektipaallikbiden

sekd muunkin projektihenkilokunnan on helpompi seurata ohjetta tarvittaessa

vaikka vaihe kerrallaan (kuva 19).

P = C | @ Home - Projetiprosess:

- Lol
TrEr— »
Pohepshveleproieit | | projektiprosessi i T
N
Projektikisikirja
"Projekti on valiaik: joka on luotu yisi tai useampi sille osoitettu tuote. Projektilla on aina alku ja loppu. "

Taman projektikasikirjan on tarkoitus opastaa Vaasan toimivia henkiloiti i tehtavansi hyvien y mukaisesti Tasta portaalista loytyy kaikki tieto, ohjeet seka lomakkeet mita projektin

halinnassa ja lapiviennissa tarvitaan

Tama perustuu Prince2 proj Prince2 on ja strukturoit jota kaytetsan tuhansissa instansseissa ja yrityksissa ympdri maaimaa. Prince2 metodin vahvunksia ovat

jarjestelmallisyys, seka sen skaalautuvuus erilaisiin ja eritoten eri kokoisiin projektethin.

Alta, eri vaiheiden takaa inkeista, loydat vaiheeseen littyvat ohjeistukset, lomakkeet ja munt tarvittavat materiaalit

Projektiosiossa kuvataan projektin osiot, joista projekti muodostun. Tama osio vastaa kysymykseen "mita?"
Organisaatio Suunnittelu Toteutus ja ohjaus Paattaminen
Osiossa projektiprosessi, kuvataan projektin tyovaiheet. Tass osiossa kuvataan myos tehtavat, jotka eri projektin roolien tulee suorittaa eri vaheissa. Tama osio vastaa kysymykseen "miten?"

Projektin Projektin Projektin Projektin

perustaminen kdynnistaminen toteutus paattaminen

Projektin ohjaus

Kuva 19. Kuvankaappaus portaalimuotoisesta kasikirjasta

Kasikirjasta on myds helppo nopeasti hahmottaa, mita keneltdkin odotetaan pro-
jektin eri vaiheissa ja mita siihen tarvitaan. Jokaisen vaiheen tarvittavat dokument-

ti- ja raporttipohjat [6ytyvat myos aina ko. vaiheen alta (kuva 20).
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0 ~ & || & Home - Projektiprosessi

File Edit View Favorites Tools Help

& Projektiprosessi

Puhepalveluprojekti . X
Ce=— s Projektiprosessi
& Recycle Bin

Projektin Perustaminen s

Projektin alkaa aina jeen antamisclla

tekee projektin omistaja. Tyypilisesti esimerkiksi sairaalan laajuisessa projektissa ascttaja on johtoryhnia,
asctuskirjeessd miritetisn projekile:

johtaja, hallntojohtaja tai esimerkilsi Yieensa

« projekiipaallicks
+ projektin aikatault
+ projektin budjetti
» projeltin tavoite

Projektin asettaja tekee paatoksen projektin en ja pazt
myos ratk: liset projelti- ja

s Tyypilisesti projektin asettaja yhdessa projektipaalikon kanssa marittaa projektile ohjausryhman. Asettaja myos toimii projektin rahoittajana. Vime kadessa projektin asettaja
villiset ristiriidat.

Yrityksen johto tai
projektisalkku

Nimitetaan projektin

projektipallikis
]

Vv
Tarkastetaan opit Kootaan projektin
aiemmista projekteista ohjausryhms
Suunnitellaan

projektin kiynnistys

Vaiheessa tarvittavat dokumentit

Projektin asctuskirje

Kuva 20. Kuvankaappaus portaalimuotoisesta kasikirjasta

Samasta paikasta l6ytyy myo6s projektikirjasto, jossa on séhkdinen tydtila jokaiselle
projektille. Sahkdiseen tyotilaan voi projekti esimerkiksi tehda oman projektikohtai-
sen kalenterin ja projektikirjaston. Nama jaavat automaattisesti projektin paattyes-

sa talteen projektikirjastoksi. Tahan on helppo lopuksi arkistoida myos opitut opit
talteen muille tuleville projekteille tiedoksi.
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5 Johtopéaatokset

5.1 Tyon tarkastelu

Kun organisaatiolle luodaan projektiprosessi sekd projektitydskentelyn kulttuuria,
tulee se perustaa johonkin viitekehykseen tai kaytantbon, jotta tarvittavat ohjeis-
tukset, dokumentit, kaytannét ja saannot ovat yhdenmukaiset kaikissa projekteis-
sa. Tyon tekemisen aikana ei ole tullut esiin mitdan sellaista attribuuttia, joka maa-
rittaisi millaista viitekehysta kannattaa kayttaa maaratynlaisessa organisaatiossa.
Viitekehys kannattaakin valita kirjoittajan mielesta sen mukaan, mista on aiempaa
kokemusta tai tietoa, tai sitten sellainen, josta saa helpoiten tietoa. Kun viitekehys
on valittu, tulee siind pysya yhdenmukaisuuden vuoksi. Myéhemmin kun organi-
saation projektikulttuuri on kehittynyt ja osaaminen on ammattilaistasoa, voi erilai-
sia viitekehyksia ja kaytantoja yhdistella ja luoda jopa organisaation omat kaytan-
not lainaten ja yhdistellen osia eri lahteista ja viitekehyksista.

Kun viitekehys ja projektikaytant® on valittu, tulee luoda organisaatiolle projektika-
sikirja. Tama lahde on se, joka maarittdd koko organisaation tavan tydskennella
projektien parissa. Tybssé huomattiin, etta projektikasikirjan esitysmuotoon kan-
nattaa kayttdd aikaa ja valita huolellisesti sellainen esitysmuoto, joka sopii oman
organisaation kayttoon ja kannustaa kayttajia todella kayttamaan sitd. Kuten edel-
lisessa luvussa on todettu, taman tyon kohdeorganisaatiossa oli tunnistettu tilan-
ne, jossa tavallinen tekstimuotoinen dokumentti olisi hyvin luultavasti jdanyt hyo-
dyntamatta. Taman vuoksi kasikirja luotiin sahkoiseksi internetsivu-muotoiseksi.
Tasta muodosta toivotaan saatavan se hyoty, etta sitd on helppo kayttaa ja nain
ollen sitd myds tullaan toivottavasti kayttamaan. Kayttaja esimerkiksi paasee suo-
raan linkkid napsauttamalla siihen kohtaan, mista hé&n on tietoa kulloisessakin ti-

lanteessa etsimassa.

Tyossa oli sekundéaarina tavoitteena luoda kasikirjan liséksi paikka, jossa kasikirja
on helposti saatavilla. Organisaation intranettiin luotiin Microsoft Sharepoint
-ty6tila, johon rakennettiin projektikasikirjasivuston lisdksi projektikirjasto. Taméa
kokonaisuus integroitui saumattomasti yhteen, jolloin ne tukevat toinen toistaan

projektitydoskentelyssa. Projektikirjastoon luodaan oma tyétila jokaista tulevaa pro-
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jektia varten ja projektien valmistumisen jalkeen tiedot myds jaavat sinne arkistoon

projektiarkistoksi.

Tata tyota tehdessa kaytiin samaan aikaan aiheesta vuoropuhelua organisaation
henkildiden kanssa ja tdssd huomattiin selkedsti organisaation kypsymattémyys
projektitydskentelyyn. Tama tuli ilmi muun muassa siitd, etta projektin perusasioita
ei tunnistettu, projektikasikirjan siséltoa ei tiedeta (mitad sen tulisi sisaltdd) ja koko
projektikasikirjan olemassaolo ja tarve kyseenalaistettiin. Huomattiin, ettéd kun or-
ganisaation kypsyysaste projektitydoskentelyssa on alhainen, tulee projektikasikir-
jan ja ohjeistuksen olla yksityiskohtaista seka tiukkaa. Soveltamiselle ja kaytan-
noistd poikkeamisille ei saa jattaa tilaa. Tama tulee kysymykseen vasta kun
osaaminen on huippuluokkaa. Tama pyrittiin ottamaan huomioon projektikasikirjan

kirjoittamisen jokaisessa vaiheessa.

5.2 Jatkokehityskohteet

Koska organisaatiossa ja ylipaatddn Suomessa on allianssimallia hyddynnetty vie-
l& suhteellisen vahan, oli se rajattu pois tasta tyosta. Tama projektimalli on kuiten-
kin yleistymassa huimaa vauhtia ja kyseisessakin organisaatiossa on juuri taman
tyon valmistumisen aikaan lahteméssa kayntiin ensimmainen suuri allianssimalli-
nen projekti. Taman vuoksi jatkossa tulisi my6s allianssimallityylinen projektitoi-
minta sisallyttaa joko tahan kasikirjaan, tai sitten laatia sita varten oma projektika-

sikirjansa.

Tama projektikasikirja on myos laadittu perinteiselle projektille, joka kasittdd suu-
remmat projektit mutta samaan aikaan on myds kaynnissa hyvin pieniakin projek-
teja, joita ei aina edes kutsuta projekteiksi. Nama pienet hankkeet tai toimeksian-
not tulisi kuitenkin johtaa ja valvoa ihan yhta hyvin kuin isommat projektitkin. Ta-
man vuoksi seuraava kehitysvaihe talle nyt luodulle projektikasikirjalle onkin luoda
kaytannot kevennetylle mallille. Tahan onneksi sopii valittu helposti skaalautuva

Prince2-viitekehys erinomaisesti.

Naiden liséksi organisaatiolla on tarkoitus myéhemmin luoda projektitoimisto, jos-

sa voidaan huolehtia ammattimaisesti suuremmista projekteista, ohjelmista ja koko
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organisaation projektisalkusta. Myds tama tarvitsee omat mallinsa, kirjastonsa,
dokumentaationsa ja ohjeensa seka kasikirjansa.
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