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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on projektikisikirjan laatiminen Mikkelin kaupungille. Mikke-
lin kaupunki toteuttaa télld hetkelld useita muutoshankkeita ja projekteja. Menestyik-
seen ndissd alati muuttuvissa tilanteissa sen on tarkasteltava ja kehitettdvd omia toi-
mintatapojaan. Kaupungin organisaatio on laaja ja silld on lukuisia yhteistybkumppa-
neita, joten tehokkaat ja yhtendiset menetelmét ovat tirkeitd. TyOn tavoitteena on laa-
tia Mikkelin kaupungille toimiva projektikdsikirja, joka toimii yhtendisind ohjeina

projektien parissa tyoskenteleville henkiloille.

Mikkelin ammattikorkeakoululta oltiin minuun yhteydessa ja tarjottiin mahdollisuutta
tehdd opinndytetyd Mikkelin kaupungille. Olin yhteydessd tiedotuspdillikko Matti
Laitsaareen, minké jidlkeen aihe tarkentui projektikdsikirjaksi. Olen aikaisemmin tyos-
kennellyt kaupungin projekteihin liittyvén toimeksiannon parissa koulutehtdvén joh-

dosta.

Tutkimusongelmana on selvittdd, kuinka projektit toteutetaan Mikkelin kaupungin
organisaatiossa. Lisédksi selvitdn, miten Mikkelin kaupungin organisaatio hyotyy pro-
jektityoskentelystd. Vastauksia tutkimusongelmiin on tarkoitus hakea kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusmenetelméd kéyttden, jonka toteutan avoimella haastattelulla. Tut-
kimuksen tuloksia peilaan projektihallinnan kirjallisuuteen. Tarkoituksena on, ettd
késikirja sisiltdisi ratkaisut ndihin ongelmiin ja projektien parissa tyoskentelevit hen-

kilot hyotyisivit missd tahansa projektin vaiheessa kisikirjasta.

Mikkelin kaupungilla on toteutuksessa lukuisia erilaisia projekteja. Tyon rajauksena
on tehdi yleispitevit ohjeet projekteja varten, keskittymittd tarkemmin johonkin tiet-
tyyn projektiin. Teoreettisen viitekehyksen koostan kolmesta kokonaisuudesta, jotka
ovat projektin elinkaari ja projektiorganisaatio, lisiksi késittelen projektityoskentelya
yleisesti. Viitekehyksessd kidydddn 1dpi projektin toteutuksen vaiheet ja projektiorgani-
saation kokoonpano sekd mitd se vaatii onnistuakseen. Lahdeaineistona tulen kéytti-

main laajasti sekd kotimaista ettd ulkomaista projektikirjallisuutta.



2 PROJEKTI

Sana projekti tulee latinankielisestd sanasta ”Projectum”. Projekteja on ollut aina,
mutta projektin médritelmé nykyaikaisena késitteend on syntynyt vasta myShemmin.
Projektinhallinnan ja -johtamisen synty timin hetkiseen muotoonsa johtaa 1950 - 60
luvuille. Suuren osan kunniasta projektihallinnan kehittymisestd nykymuotoon saa
Yhdysvaltain armeija ja NASA. Niiden kohtaamat haasteet eivit olleet saavutettavissa
normaalin tavoin toimivan organisaation keinoin. NASA:n Apollo, ja USA:n armeijan
Polaris -projektit olivat ensimmadisid projekteja. Vihitellen niiden esimerkkien mu-
kaan, litke-eldmin organisaatiot ovat alkaneet kehittdd ja tehostaa omaa toimintaansa

projektien avulla. (Meredith & Mantel jr. 2003, 1.)

2.1 Muuttuva toimintaympiristo

Nyky-yhteiskunnassa yritysten toimintaympéristot ovat alati muutospaineiden alla ja
muutosten hallinnasta on tullut avain menestykseen. Aikaisemmin muutokset ovat
olleet johtajavetoisia, joissa ylin johto médrittelee strategiset ldhestymistavat ja avain-
alueet. Nykyaikaisessa toimintaympéristossd pelkkid johtajavetoisuus ei endd riitd,
muutokset on vietdvd alemmas organisaatiorakenteessa. (Pelin 2008, 13 - 14.) Yrityk-
siltd ja julkishallinnon organisaatioilta vaaditaan tissd ympéristdssd joustavaa ja nope-
aa toimintaa matalassa organisaatiossa sekéd hyvid yhteistoimintakykyji. Projektimuo-
toinen tyoskentely sopii tdhédn toimintaympéristoon, koska ainakin periaatteessa se on
tehokas, tavoitteellinen ja midrdaikainen. Yritysten tyOyhteisoihin aiheutuu kilpailun
ja asiakkaiden osalta niin suuria paineita, ettd niiden on maédriteltiva itselleen tavoit-
teet ja toimittava niiden hyviksi. Julkishallinnon organisaatioilla tavoitteet voivat olla
viljemmit niiden poliittispainotteisuuden takia. Usein julkishallinnollisen organisaati-

on eri toimijoiden tavoitteet voivat olla hyvinkin erilaiset. (Rissanen 2002, 14.)

Muutos ei ole endd satunnainen ja ohimenevi poikkeustilanne, vaan organisaatioiden
on mukauduttava jatkuviin sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Tillaiseen dynaamiseen
toimintaympiristoon ei endd sovellu vanhanaikainen jaykk&, funktionaalinen organi-
saatio. Organisaatiot ovat pakotettuja muuttamaan rakenteitaan, miké ilmenee pysyvén
organisaation sisédlle muodostuvina projektiryhmini, tiimeiné ja virtuaaliorganisaatioi-

na. (Ruuska 2007, 11 - 12.)
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Viime vuosikymmenen aikana projektit alkoivat 10ytdéd yhteistd rajapintaa muun orga-
nisaation toiminnan kanssa. Projektien omia liiketoimintaprosesseja alettiin mallintaa
ja rinnakkaissuunnittelun, tiedonhallinnan ja yhteistyon merkitys korostui. Tietotekni-
nen kehitys mahdollisti hajautetut projektit ja yli maantieteellisten rajojen ulottuvan
yhteistyon. Moniprojektiympiristot siis syntyivit ja tutkimus projektien valinnasta
yleistyi. Nykypdivdnd verkostomainen toiminta ja virtuaaliset organisaatiot ovat arki-
pdivdd. Aikaisemmin hallinneiden kustannus- ja aikataulutehokkuuden ja teknisen
toteutuksen rinnalle on nostettu luovuus ja innovatiivinen ajattelu. (Artto ym. 2006,
16.) Oheisessa kuviossa 1 on havainnollistettu projektinhallinnan kehitystd viime vuo-

sikymmenina.

Vuosikymmen | Projektinhallinnan teemat

1950 Hallinto, ostot, suunnittelu

1960 Aikataulun hallinta, projektihallinnan jirjestelmét

1970 Organisointi, johtajuus, tiimit

1980 Mallit ja tietotekniset sovellukset ja laatu

1990 Prosessit, tieto- ja viestintdteknologia, verkostoituminen

2000 Yhteistyomallit, virtuaaliset organisaatiot, luovuus, oppiminen ja
projektiliiketoiminta.

KUVIO 1. Projektinhallinnan kehittyminen (Artto ym. 2006, 16)

2.2 Johtamiskulttuurin muutokset

Projektiorganisaatioiden kdyttd on lisddntynyt perinteisten organisaatiomallien ohella.
Projektit rajoittuivat aikaisemmin pieneksi osaksi organisaation toimintaa, kun taas
nykyaikana ja tulevaisuudessa projektit tulevat kattamaan organisaation kaikki osa-
alueet ja limittyvét normaaliin toimintaan. Projektimuotoiseen tyoskentelyyn siirtymi-
nen edellyttdd organisaatio- ja johtamiskulttuurin muutoksia. Ruuska (2007, 64 - 65)

esittdd johtamiskulttuurin muutosta kehitysportaikon avulla (kuvio 2)



Adhokratia

5. Itseohjautuvuus

4. Tuloskeskeinen kulttuuri

3. Ryhmikeskeinen kulttuuri

2. Paallikkokulttuuri

Bvrokratia 1. Byrokraattinen

KUVIO 2. Johtamiskulttuurin kehitysportaat (Ruuska 2007, 65)

Alimmalla tasolla olevaan byrokraattiseen kulttuuriin kuuluu sididntodjen, kieltojen ja
rajoitusten noudattaminen. Johtaminen tapahtuu tehtdvédsuuntautuneisuuden kautta
(management) ja ihmisten johtaminen (leadership) jaa vahemmalle arvolle. Padllikko-
kulttuuri on esimiesvetoista, jossa esimiehet hoitavat ajattelun ja muut toteuttavat.

Organisointikyky korostuu johtajaominaisuuksista. (Ruuska 2007, 65.)

Ryhmaékulttuuri korostaa ryhmén hyvinvointia, joka ajaa muun toiminnan edelle. Tu-
loskeskeinen kulttuuri jalostaa ryhmén toimintaa ja my0s tavoitteiden saavuttaminen
saa arvostusta. Johtaminen ei perustu endd pelkkiin kaskyttimiseen ja konflikteja pys-
tytddn ratkaisemaan. Johtajan rooli ryhmin ohjaajana ja tukijana on kuitenkin edel-
leen tirked. Itseohjautuvassa kulttuurissa ryhmalld on hyviksytyt tavoitteet ja ryhmén
olemassaolon tarkoitus on sisdistetty. Johtaminen tapahtuu kussakin tilanteessa, par-
haan mahdollisen kiytettidvissd olevan kyvykkyyden mukaan. (Ruuska 2007, 66.) Itse-
ohjautuva kulttuuri on projektitydskentelyn edellytyksii. Ryhméd on olemassa vain
tiettyd projektia varten ja sen toiminta on hyvin itseohjautuvaa. Projektipaallikoksi
valitaan tehtdvidin parhaiten sopiva henkild, joka saattaa seuraavassa projektissa olla

eri henkild.

2.3 Projektinhallinta

Projekti miiritelladan yleisimmin tyoksi, jonka tavoitteena on saavuttaa jokin ennalta
méidritty tavoite. Projektin tulee olla tavoitteen lisidksi harkittu ja suunniteltu sekd silla
pitda olla aikataulu, resurssit ja oma organisaationsa. Projektin tavoitteet ja merkitys
vaihtelevat usein. Jotkin projektit vievit siind tyoskentelevien henkildiden kaiken tyo-

ajan, mutta suurimmassa osassa projekteja henkilot tyoskentelevit oman tyonsi ohella,
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eli hoitavat normaalit ja projektiin liittyvit tyotehtdvidt samanaikaisesta. (Kettunen
2003, 16.) Projektitoiminnalla on myds muita rajapintoja linjaorganisaation toimintaan
kuin ihmiset. Projekti liittyy muuhun toimintaan resurssien puolesta ja voimavarat
otetaan aina muusta toiminnasta. Projektit jadvit myos elimédn, joten niiden ylldpito
ja seuranta jatkuvat pitkddn niiden paattymisen jilkeen. (Karlsson & Marttala 2001,

12.)

Projektinhallinnan tarkoituksena on saavuttaa projektille asetetut tavoitteet suunnitte-
lun, aikataulujen ja toimintojen kontrolloimisen avulla. Projektia tulee siis hallita koko
sen elinkaaren ajan suunnittelusta paittdmiseen. (Virtanen 2000, 34.) Kirjassa Projek-
tinhallinta (Forsberg ym. 2003, 25 - 35, 43) on maédritelty neljad valttamattomyytta,
jotka jokaisen projektin tulee tdyttdd. Projektiin osallistuvilla tidytyy olla yhteinen sa-
nasto, jotta tehokas kommunikointi onnistuu ja yhteistyotd voidaan kehittdd. Projektin
henkil6ston on sitouduttava yhteiseen tavoitteeseen, silld ilman sitoutuneisuutta ryh-
mityo on sekavaa ja yhteisten tavoitteiden saavuttaminen hankalaa. Kolmantena viélt-
tamattomyytend on projektin elinkaaren suunnitelma. Menestyksekkéét projektinhal-
linnan organisaatiot ovat suunnitelleet lihestymistapansa projektin elinkaarta varten.
Elinkaaren pohja siséltidi jo opittuja asioita ja strategioita, jotka palvelevat yhtendisyy-
den saavuttamista eri projektien vilille. Jotta projekti voidaan viedd onnistuneesti ldpi,
tulee projektia johtaa ja hallita. Hyvéllid johtamisella koko projekti saadaan pidettyd

kasassa.

2.4 Projektityypit ja luokittelu

Projektit voivat olla luonteeltaan hyvin erilaisia tavoitteesta riippuen. Tavoite maarit-
tdd sen minkilaista osaamista tarvitaan, kuinka monta henkil6é toteutus vaatii ja mitd
vili- ja lopputuloksia siltd odotetaan. Kettunen(2003, 17) on listannut projektityyppeji

kirjassaan Onnistu projektissa seuraavasti:

® organisaation sisdiset kehitysprojektit
e toimitusprojektit

¢ tutkimusprojektit

¢ rakennusprojektit

¢ tuotekehitysprojektit.
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Tutkimus-, kehittdmis- ja tuotekehitysprojekteja pidetddn yleensd organisaation sisii-
sind projekteina. Tutkimusprojekteille ominaista on niiden tulosten ndkyminen vasta
pidemmaén ajan kuluttua, usein jopa vuosien paastd. Tavoitteet ja pddmadrd on alun
perinkin asetettu tulevaisuuteen. (Rissanen 2002, 20.) Sisdiset kehitysprojektit 1ahtevét
usein liikkeelle johdon antamasta toimeksiannosta tai kehitysideasta. Tyypillisid kehi-
tysprojekteja ovat organisaatiorakenteen uudistaminen, uuden tuotteen lanseeraus tai

tietojarjestelmien kayttoonotto. (Kettunen 2003, 17 - 18.)

Toimitus- ja rakennusprojektit ovat ulkoisia projekteja, joissa tulos luovutetaan asiak-
kaalle. Tavoitteet asettaa tilaaja tarjouspyynnon pohjalta, ja samalla tilaaja on myos
projektin maksaja. Ulkoisille projekteille on tyypillistd ldheinen yhteistyo tilaajan
kanssa ja yhteistyd voi olla niin tiivistd, ettd yritysten rajapinnat vaihtelevat projektin
kuluessa. Tilaaja on yleensd asiantuntija tilaamassaan projektissa, nédin on varsinkin

suurissa projekteissa. (Rissanen 2002, 20 - 21.)

Projektien luokitteluun voidaan kiyttdd myos kdytettdvissd olevaa aikaa, kuten Ruuska
tekee kirjassa Pidd projektihallinnassa (2007, 25.) Normaalissa projektissa aikaa on
kiytettdavissd riittdvasti. Suunnitelmissa on otettu huomioon resurssit ja laatutaso on
madritelty. Tamén perusteella projektille on voitu midrittdd aikataulu. Pikaprojektit
eroavat normaaleista projekteista siind, ettd niihin lisdtdin pddomaa, jotta aikataulua
voidaan nopeuttaa. Toisin sanoen aikaa ostetaan ja laatutavoitteesta voidaan tarvittaes-
sa joustaa. Katastrofiprojektissa taas melkein miki tahansa on ajansidistdmiseksi sallit-
tua. Laadullisia puutteita syntyy ja ylityot syovit resursseja. Padomakustannusten jyrk-

ki nousu hyviéksytdédn aikataulu syihin vedoten.

3 PROJEKTIN ELINKAARI

Vanhan kuluneen fraasin kiyttd, hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”, kuvaa hyvin
projektityotd. Projekteilla on oma elinkaarensa, jonka hahmottaminen on tirkedi.
Tami jo sen takia, ettd projektin vaiheet voidaan sijoittaa aikajanalle. Vaikka jokaisen
projektin elinkaari on ainutlaatuinen, noudattavat useimmat projektit samoja perusvai-
heita. Perusvaiheita ovat projektin méidérittely, suunnittelu, toimeenpano ja projektin
paittaminen. Nédiden perusvaiheiden hallitsemiseen liittyy paljon asioita, jotka pitdd

opetella ja joista tulee omata kokemusta. (Virtanen 2000, 73.)
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Projektin vaiheet seuraavat yleensi toisiaan ja projekti etenee suoraviivaisesti vaihees-
ta toiseen. Toisinaan on mahdollista, ettd vaiheet ovat osittain padllekkiisid. Vaiheissa
on joskus palattava edelliseen, jos tulokset sitd edellyttavit. (Kettunen 2003, 41.) Ku-

viossa 3 on esitetty projektin kulku suoraviivaisena vaiheesta toiseen etenemisend.

Tarkastuspisteet
etenemisestd

v B% NN % |

tunnistami-

\ 4
\ 4
\ 4

Maédrittely Suunnit- Toteutus Paatta-

k ‘elu k minen

KUVIO 3. Projektin kulku (Kettunen 2003, 41)

Projekti lahtee liikkeelle tarpeesta tai ideasta. Madrittelyvaiheen tarkoituksena on ar-
vioida projektin hyodyllisyyttd ja kannattavuutta. Jos tulokset ja analyysit ovat tar-
peeksi hyviid, voidaan ensimmadisen tarkastuspisteen kohdalla siirtyad eteenpdin. Varsi-
naisessa suunnitteluvaiheessa tarkastellaan médrittelyvaiheen tuloksia ja tehdién
konkreettisia suunnitelmia projektin toteutusta varten. Suunnitteluvaiheen tuloksena
syntyy projektisuunnitelma. Jos médrittelyvaiheessa saadut tulokset ovat puutteelliset,
ei suunnitteluvaiheenkaan toteutus voi olla onnistunut. Téll6in projekti voidaan pa-
lauttaa takaisen edelliseen vaiheeseen. Midrittelyvaiheen analyysit ja tarkennukset
tehdddn huolellisesti, jonka jilkeen voidaan edetd uudelleen suunnitelman rakentami-

seen. (Kettunen 2003, 42 - 43.)

Toteutusvaiheen on tarkoitus edetd tehdyn suunnitelman mukaan. Tami kuitenkaan
harvoin toteutuu, silld projekti eldd toteutuksen aikana, kuten kuuluukin. Projekti-
suunnitelmaa on siis tdydennettdvi tai jopa muutettava. Suunnitteluvaiheesta toteutus-
vaiheeseen siirryttdessd on oltava varmoja projektin toteuttamisesta valmiiksi, silld

kesken toteutuksen keskeyttiminen tulee kalliiksi. (Kettunen 2003, 42.)

Viimeisend vaiheena tulee paittdminen. Projekti on ajallisesti rajattu ja sen tulee péét-
tyd selkeddn pditepisteeseen. Padttimisen kéytidntdjd ovat loppuraportointi ja doku-

menttien arkistointi. Projektipdillikko ja projektiryhmén henkil6t siirtyvit omiin tai
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uusiin tehtdviin. (Ruuska 2007, 40.) Tulen tarkentamaan vaiheiden siséltdd ja niihin
liittyvid ongelmia seuraavien kappaleiden aikana. Kuvaan myos tekniikoita ja tyokalu-

ja, joita eri vaiheiden aikana voidaan kdyttda.

3.1 Tarpeen ilmeneminen ja miérittelyvaihe

Organisaation tarve projektille ilmenee, kun nykyinen tilanne ei vastaa toivottua. Pro-
jektit yleensd alkavat alustavasta ideasta ratkaista tami ongelma. Projektien aloittami-
sen syitd voivat olla muun muassa: markkinoiden vaatimus, lainsdadianto, teknologian
kehittyminen tai asiakkaan toivomus. (Karlsson & Marttala 2001, 14.) Julkishallinnon
puolella tarkoituksena voi olla palvelurakenteen muutokset tai kaupungin kehittamis-

hankkeet. Tdnd pdivdnd kuntaliitokset ovat osaltaan lisdnneet projektien tarvetta.

Organisaatiossa ei voida kaikkia hyvii ja toteutuskelpoisia ideoita jalostaa projekteiksi
asti. Resurssit, kuten ihmiset, raha ja aika eivit yksinkertaisesti riitd. Esteitd voivat
luoda myos lait ja asetukset seki teknologia. Tdmén ensimmaéisen seulan ldpi pddsseet
ideat tallennetaan ideasalkkuun. Salkkuun kerityt ideat ovat jalostusvaiheessa ja niitd
on muokattu liiketoiminnan kannalta taloudelliseen suuntaan. Ideasalkussa olevat ide-
at ovat kuitenkin toteuttamisajankohdaltaan kiinnittiméttomid, joten ne eivét esiinny
yrityksen vuosi- tms. suunnitelmissa. Ideavarastojen merkitys liiketoiminnassa on tina
pdivind kasvanut ja Suomessa onkin kehitetty palkittu Idegen -ohjelmisto. (Virkki &

Somermeri 1997, 14 - 15.)

Madirittelyvaihe

Mairittelyvaihe on projektin esiselvitystd ennen sen asettamista ja siirtymistéd projekti-
suunnitelman tekoon. Midrittelyvaiheen tuloksena syntyy projektiehdotus, jossa ana-
lysoidaan tarpeet projektin asettamiselle ja hyddyt, joita sen avulla voidaan saavuttaa.
Projektiehdotuksessa madritellddn lisdksi paamadrd projektille ja kuvataan lopputuote
sekd sen ominaisuudet. Miirittelyvaihe on aikaa vievdd, mutta useat projekti ovat

epdonnistuneet liian 10yhin asettamisen takia. (Ruuska 2007, 185.)

Ilman paddmaéaardan madrittamistd projektin tavoitetta ei voida saavuttaa eikd varsinaista

suunnittelua aloittaa. Padmadari tulisi saattaa kaikkien projektiin osallistuvien tietoon.
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Paamaardn yksinkertaisuus ja selkeys myos edesauttavat sen saavuttamista. Mééritte-
lyssé tdytyy ottaa huomioon kaikkien osallistuvien tahojen nidkokulmat, silld resurssit,

aikataulut ja sopimukset vaikuttavat useaan tekijdin. (Anttonen 2003, 37 - 39.)

Kirjassa Effective project management (Wysocki & McGary 2003, 56) on esitetty POS
-tyokalu projektin médrittdmisen avuksi. POS tulee sanoista Project Overview State-
ment, jonka avulla voidaan méiiritelld lyhyesti projektin kokonaiskuva. POS voidaan
rakentaa lomakkeen muotoon, joka luovutetaan valmistumisen jilkeen linjajohdolle
hyviksyttiviksi. Sitd voidaan kiyttdd projektiehdotuksena. POS rakentuu seuraavien

osa-alueiden mukaan:

e Tarve/ongelma/mahdollisuus

® Projektin padmadrd

e Vilietapit (Resurssit, aikataulut, mittarit)
®  Onnistumiskriteerit

e Riskit.

Tarve kuvataan lyhyesti ja silld luodaan pohja koko projektille. Siind kerrotaan mitd
projektilla yritetddn ratkaista tai kehittdd. Projektin padmaéaralld tarkoitetaan, kuinka
tarve tai ongelma ratkaistaan ja mitd lopputulosta tavoitellaan. Vilietapeilla luodaan
rajat edellisen kohdan piddmadéirille. Tarkoituksena on tarkentaa projektin kestoa, il-
maista mittarit, joilla onnistumista mitataan ja rajata projektin lopputulos. (Wysocki &

McGary 2003, 58 - 61.)

Asiakkaan ja yrityksen itse tdytyy olla tyytyvdinen projektin toteutukseen ja lopputu-
lokseen. Onnistumiskriteerejd ovat ne seikat, jotka tekevit projektista menestyksen.
Onnistumisen madrittelee yleensd taloudellinen tuotto, kustannusten alentaminen tai
palvelun parantaminen. Riskit kohdassa médritellddn lyhyesti mahdollisia ongelmia,
joita projekti tulee kohtaamaan. POS:n tarkoitus on saada linjaorganisaation johto hy-
viksymiin projekti, jotta se voidaan asettaa. POS:n tulee olla lyhyt, tarkka ja rehelli-
nen, jotta itse suunnitteluvaihe voidaan aloittaa. Suunnittelun aikana paneudutaan tar-

kemmin riskeihin, resursseihin ja aikatauluun. (Wysocki & McGary 2003, 61 - 63.)
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3.2 Huolellinen suunnittelu menestyksen edellytykseni

Projektimuotoisen kehittamisen tunnusmerkkejd on mahdollisimman tarkka suunnitte-
lu. Huolellisesti suunnitellulla projektilla on paljon suurempi mahdollisuus onnistua
kuin huonosti suunnitellulla. Suunnittelun tarkoituksena on kuvata toimenpiteet, re-
surssit ja aikataulut tavoitteiden saavuttamiselle. Projektin ainutlaatuisuuden ja tilapii-

syyden takia, suunnitteluun ja strategiseen lahestymiseen tidytyy panostaa.

Suunnitteluprosessia johtaa projektipddllikko, mutta mukaan tulee ottaa myos projekti-
ryhmi, rahoittajat ja muut sidosryhmit. Suunnittelun laajuus suhteutetaan projektin
kokoon, mutta sitd ei koskaan saa jittda kokonaan pois. (IPMA 2009.) Tarpeen ilme-
neminen ja midrittelyvaihe ovat pohjaty6td suunnitteluvaiheelle. Suunnitteluvaiheessa
projekti on jo asetettu ja projektiorganisaatio méadritetty, se siis pyritddn toteuttamaan.
Suunnittelun lopputuloksena tulee yksi projektin tirkeimmistd dokumenteista, projek-

tisuunnitelma.

3.2.1 Projektin suunnittelu

Projektin suunnittelussa on otettava huomioon kolme sd@ntod. Suunnittelu on ensinni-
kin tehtdvd hyvin, silli suunnitelma seuraa projektin toteutuksen mukana ja edistidd
tavoitteiden saavuttamista. On kuitenkin tiedostettava, ettd mikdin suunnitelma ei ole
taydellinen ja hyvikin projektisuunnitelma saattaa muuttua toteutuksen edetessi. Tir-
kedd on myOs kuka suunnitelman tekee. Suunnitteluvastuu tulisi jakaa niille ihmisille,
jotka ovat projektin toteutuksessa mukana. Sidosryhmien ja muiden projektiin osallis-

tuvien mielipiteet kannattaa my0s ottaa huomioon. (Virtanen 2000, 89 - 90.)

Projektiin osallistuvat henkilot sitoutetaan projektiin ottamalla heiddt mukaan suunnit-
teluun. Pelkéstiin ulkopuolisten asiantuntijoiden tai konsulttien toteuttama suunnittelu
saattaa johtaa vdidriin tietoihin ja késityksiin projektista. [Iman ammattilaisten apua
toteutettu suunnittelu voi johtaa epirealistisuuteen sekd tavoitteenasettelun ja resur-
soinnin puutteellisuuteen. Huonosti laaditut suunnitelmat vaikeuttavat projektin teho-

kasta johtamista. (Silfverberg 1997, 28.)
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Projektin suunnittelun tulee olla dynaamista ja realistista. Monet organisaatiot hukut-
tavat itsensi erilaisiin toiminta-, budjetti- aikataulusuunnitelmiin. Suunnitteluprosessin
tavoitteena on ennakoida projektin toteutusprosessia. Projektityoprosessi elda jatku-
vasti, joten suunnittelulla on varauduttava myds muutoksiin. Piilinjojen tdytyy olla
selvilld alusta alkaen, mutta yksityiskohtainen suunnittelu edellyttéisi edellisten vai-
heiden tuloksia. Projektisuunnitelma voidaankin rinnastaa sotasuunnitelmaan. Sitd

muutetaan, kun tilanne niin vaatii. (Ruuska 2007, 177 - 178.)

Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelmat ovat samankaltaisia teknisesti erilaisissa projekteissa. Projekti-
suunnitelmaan valitaan parhaat toteutustavat niin ajallisesti kuin resurssien suhteen.
Projektisuunnitelma on ohjausryhmén toimeksianto ja siind miiritetdan myos valtuu-

det. (Pelin 2008, 85.)

Projektisuunnitelmassa ei toisteta yrityksen projektitoimintaan nimedmid kdytdntoja.
Talloin riittdvat viittaukset esimerkiksi projekti- ja laatukésikirjoihin. Suurempiin pro-
jekteihin liittyy usein eri yritysten ja toimijoiden vilisid pelisddntdjd ja kéytidntojd,
jotka tulisi mainita projektisuunnitelman yhteydessd. Suunnitelman tulisi valmistua

suhteellisen nopeasti kahden ensimmaiisen kuukauden sisdédn. (Pelin 2008, 88.)

Projektisuunnitelma on projektipdillikon tirked tyonjohtoviline koko projektin elinién
ajan. Suunnitelmasta ilmenee, miti yksittdisen projektiin osallistuvan henkilon tyoteh-
taviin kuuluu. Suunnitelmaan luodun aikataulun ja tehtidviluettelon avulla vetdjd ni-
kee milloin mikékin ty0 kdynnistetddn. Johtamisvilineen ohella suunnitelma toimii
valvontatydkaluna edistymiselle. Projektipddllikko laatii raportointikausittain yhteen-
vedon edistymisestd, jota ohjausryhmi vertaa projektisuunnitelmaan. (Virkki & So-

mermeri 1997, 25.)

Laadukkaan projektisuunnitelman tulisi sisdltdd selkedsti kaksi osaa. Alkuosassa tés-
mennetddn tavoiteltua lopputulosta ja loppuosassa tarkennetaan suoritusta. Virkki &
Somermeri (1997, 27) ovat tarkentaneet projektisuunnitelman sisdllon seuraavanlai-

seksi:
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Tausta

Projektin tehtdavi

Tulostavoitteet

Rajaus

Ympiristo

Ty0Ovaiheet

Osatehtévit ja aikataulu
Henkiloresurssit ja projektiorganisaatio

Kustannukset

A S AN o

10. Tyomenetelmit, kuvaaminen ja tiedottaminen.

Projektisuunnitelman sisdltd kertoo selvisti, mitkd asiat suunnittelussa on otettava
huomioon. Suunnitelmat ovat muodostuneet ldhes standardiksi, ja projektikirjallisuu-

dessa tarjotut ehdotukset ovat samankaltaisia.

3.2.2 Aikataulu- ja resurssisuunnitelmat

Projektin resursseja ovat kaikki ne voimavarat, joita projekti tarvitsee. Resurssit voivat
olla aineellisia, kuten koneita, rakennuksia tai rahaa. Aineettomat resurssit ovat henki-
l6iden osaamista ja ammattitaitoa. Projektisuunnitelmassa on huolehdittava kaikkien
ndiden resurssien riittavyydestd. Tami tapahtuu henkil6- ja aikataulubudjettien seké

kustannusarvion avulla. (Anttila 2001, 86.)

Tyomdicdirien arviointi

Henkiloresursoinnin tarkoituksena on maédrittdd kuinka monella henkil6lld projekti
toteutetaan ja mitd he tekevit projektissa. Henkilobudjetissa laaditaan tyoméaardarviot
ja tehtdavikuvaukset, samalla esittden valvontaan ja seurantaan liittyvid vélineitd. (Ant-

tila 2001, 86.)

Tyomaiidrdn arvioinnissa kannattaa hyodyntdd tyonsuorittajaa, silld hdn osaa parhaiten
arvioida oman tyonsid keston. Projektitydon epdavarmuustekijoiden takia tyomédrédn ar-
viointia voidaan pitdd vain parhaana mahdollisena arviona. Tyomiirien arvioinnissa

paras ja yleisin tapa on jakaa tyo osiin. Osittelu voidaan tehdi usealla eri tavalla, esi-
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merkiksi rakenteellisen, toteutuksellisen tai toiminnallisen osittelun mukaan. Projektin
eri vaiheissa hyddynnetédédn eri osittelumenetelmid. Rakenteellinen osittelu toimii pe-
rusositteluna. Yksityiskohtaisen rakenteellisen osittelun jidlkeen mééritelldin, mitkd
osat kuuluvat toteutukselliseen ja toiminnalliseen kokonaisuuteen. Toiminallista osit-
telua voidaan kdyttdd suunnitteluvaiheessa. Toteutusvaiheessa taas nimensd mukaan
toteutuksellinen osittelu on jarkevin tapa. Osittelu tarkentuu projektin edetessd, kun

tyonkuvaukset selventyvit. (Ruuska 2007, 189 - 190.)

Tyo6n osittamisessa yksi kiytettivd menetelmda on WBS (Work Breakdown Structure).
WBS on usein esitetty graafisena taulukkona, joka kuvaa kuinka projektin tehtidvét
integroituvat ja jakaantuvat. Sen avulla luodaan pohja my6s budjetoinnille ja aikatau-
lutukselle eikd pelkéstidin tyomédrien arvioinnille. (Forsberg ym. 2003, 170.) WBS
muistuttaa organisaatiokaaviota. Kuviossa 4 on havainnollistettu WBS:n rakennetta.
Projekti jaetaan rinnakkaisiin osaprojekteihin, jotka taas jaetaan edelleen pienempiin
osaprojekteihin. Projektin koosta riippuu kuinka monta osaprojektia muodostuu. WBS
-rakenteen pienin osakokonaisuus on tyopaketti, jonka osina ovat yksityiskohtaiset

tehtéavit. (Pelin 2008, 99.)

osaprojekti osaprojekti osaprojekti
1 2 3
tyopaketti tyopaketti tyopaketti
1 2 3
tyopaketti tyopaketti tyopaketti
3.1 32 33

KUVIO 4. WBS (Pelin 2008, 103)
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Aikataulusuunnitelma

Aikataulut palvelevat projektissa kolmea pddtarkoitusta. Aikataulujen avulla henkil6t
sitoutetaan sithen, milloin asiat tullaan tekemé@édn. Aikataulu on yksinkertainen tapa
tehdd sopimus tiimin ja projektiin liittyvien henkil6iden vélille, mitd kukin tulee te-
kemdin seuraavien viikkojen tai kuukausien aikana. Aikataulun avulla voidaan my0s
kannustaa projektiin osallistuvia, jotta he ndkevit tyonsid kokonaisuuden osana ja pa-

nostavat oman osuutensa yhteensopivuuteen muiden kanssa. (Berkun 2006, 28 - 29.)

Aikataulut tarjoavat tiimille ja projektipdillikolle tyokalun, jonka avulla voidaan seu-
rata ja hallita edistymistd. Ositettu aikataulu tarjoaa selkeimmaén késityksen mitéd ke-
neltdkin vaaditaan. Projektipdillikolle hyvi aikataulu antaa selkedn kuvan projektista

ja karsii huolimattomuutta. (Berkun 2006, 30.)

Aikatauluja hahmotetaan tehtidvéluettelon avulla, jota voidaan kéyttdd yhdessd edelld
mainitun WBS:n kanssa. Tehtidviluettelossa tulee huolehtia, ettd kaikki tehtivit ovat
mainittu. Usein ne tehtdvit, joilla ei ole vastuuhenkildd unohtuvat. Tehtaviluetteloon
kirjataan lyhyt mutta selked kuvaus, jossa ilmaistaan mistd tyostd on kysymys. (Pelin

2008, 112.)

Aikataulusuunnittelun toinen yleisesti kdytetty menetelmé on janakaavio. Janakaavion
avulla yksittdiset tehtdavit ilmaistaan alkamis- ja pédittymispdivamiérineen janoina
aika-akselilla. Janakaaviossa tehtdvien viliset riippuvuudet eivit kuitenkaan ilmene
aina tarvittavalla tarkkuudella. (Litke & Kunow 2004, 51.) Janakaaviona kiytetddn
projektinhallinnassa yleensd Gantt -kaaviota. Gantt -kaavion avulla voidaan ilmaista

lisdinformaatiota tehtivén toteuttamista tai riippuvuuksia koskien.

Kustannusarvio

Kustannusarviolla eli budjetilla on paljon painoarvoa seurattaessa projektin onnistu-
mista. Projektin toteutuminen kustannusarvion mukaan merkitsee usein onnistumista.
Projektit muuttuvat toteutuksen aikana ja niin myds kustannusarvio muuttuu alkupe-
rdisestd. Tavoitteiden muuttuminen projektin aikana johtaa siihen, ettd kustannusar-

viota ei voida pitdd onnistumisen mééreeni. (Kettunen 2003, 105.)
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Projektibudjettiin kannatta varata aina ylitysvaraa, joka on vihintddn 5 - 10 %. Talla
varaudutaan lisédtoihin, jotta kustannusarvio ei ylittyisi. Liian yksityiskohtainen budjet-
ti ei siis palvele projektin toteuttamista, koska vasta toteuttamisen aikana voidaan

nihda tarkasti kuinka kustannukset jakaantuvat. (Kettunen 2003, 106.)

Budjettia voidaan ldhted luomaan kahdella tavalla. Ylhaéltd alas -periaatteen mukaan
luotu budjetti tarkoittaa, etti asettaja tietdd tarkasti projektin tavoitteista, tarvittavista
resursseista ja aikataulusta. Tuotekehitysprojekteissa resurssi tarpeet voivat olla hy-
vinkin selkeitd, jolloin ylh&éltd alas -periaate toimii. Alhaalta ylos -periaate taas on
osallistuvampi malli budjettisuunnittelusta. Projekteissa, joissa tavoitteet ja resurssi-
tarpeet ovat episelvempid, tarvitaan projektitiimin osallistumista. Projektitiimi tekee
ehdotuksen rahoittajalle tai asettajalle. Kummassakin tavassa voidaan hyddyntéda esi-

merkiksi WBS:dd apuna budjetin laatimisessa. (Virtanen 2000, 97.)

3.2.3 Riskienhallinta

Projektin suunnittelussa on mahdoton varautua kaikkiin muutoksiin ja ongelmiin, joita
projekti ainutlaatuisuutensa ansiosta tulee kohtaamaan. Riski voidaan maééritelld ta-
pahtumaksi, jolla on tietty vaikutus projektin aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen.
Toteutuessaan riski ei endd ole riski, vaan toteutunut ongelma. (Artto ym. 2006, 196.)
Projektiin liittyvit riskit ovat pddosin riippuvaisia projektin luonteesta, suuruudesta ja
kestosta. Yleisimpid riskejd aiheuttavat yhteistoiminnan konfliktit eli projektiryhmi ei
pysty tyoskentelemiiin yhdessd. Projektin sisdiset riskit, jotka liittyvit aikatauluihin,
tietotekniikkaan, talouteen ja suunnitteluvirheisiin ovat myos erittdin yleisid. Monet
projektit keskeytyvit huonon johtamisen takia. Ongelmia saattavat aiheuttaa myos

markkina-, teknologia- ja poliittiset riskit. (Rissanen 2002, 164 - 165.)

Riskienhallinta perustuu neljdéan tehtidvaian. Riskit tulee tunnistaa, minké jalkeen niitd
voidaan arvioida, suunnitella toimenpiteet ja toteuttaa ne. Titd kaikkea on kuitenkin
johdettava. Riskien tunnistamisella pyritddn 10ytdméaan, midrittelemdidn ja dokumen-
toimaan riskejd. Tunnistamista voidaan kutsua my0s riskianalyysiksi, joka tapahtuu

ideoimalla ja yhdessd tekemisen avulla, jossa luovuus ja viestintd ovat olennaisessa
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osassa. Loydetyt riskit dokumentoidaan ja niistd luodaan riskilista. (Artto ym. 2006,

204 - 205.)

Riskien arvioinnissa on kysymys riskien suuruuden méirittelystd. Riski voidaan jakaa
kahteen osaan: todennikoisyyteen ja vaikutukseen. Namid yhdessd madrittavit riskin
suuruuden. Arviointi voidaan toteuttaa riskiruudukon avulla. Kuviossa 5 on kuvattu

riskiruudukko.

Eliminoi hinnalla

Riskin toteutumistodennikoisvvs millii hyviinsi

A

suuri

1 3
pieni
ei erityisii toi-

menpiteitd

»
»

pieni suuri Riskin vaikutus

KUVA 5. Riskiruudukko (Ruuska 2007, 253)

Riskit sijoitetaan riskilistalta kuvion 5 ruudukkoihin, jossa ne saavat suuruusluokituk-
sensa. Kaikki riskit eivit tietenkdén voi sijoittua ruutuun neljd, koska téalldin projekti
melkein varmasti epdonnistuu, normaalissa tilanteessa ruutu nelja on tyhjd. Ruutuun
yksi kertyy eniten riskejd, jotka eivit kuitenkaan tarvitse toimenpiteitd. (Ruuska 2007,

253.)

Suuruuden arvioinnin perusteella voidaan tehdd ennaltachkéisevid toimenpiteitd ja
vastuuttaa riskit. Tarkoituksena on 16ytiid syy, miké riskin aiheuttaa, joka eliminoimal-
la voidaan vélttdd riski. Médritetyille riskeille tulee 16ytdd oma vastuunkantajansa.
Tami voi olla projektin yksittdinen jdsen, projekti yhdessd tai projektin ulkopuolinen
henkil6. Riskin toteutuessa jokainen tietdd oman toimenkuvansa ja riskid voidaan hal-

lita tai se voidaan poistaa. (Ruuska 2007, 256.)
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3.3 Projektin toteuttaminen

Projektisuunnitelman valmistumisen jdlkeen ohjausryhmaé tarkastaa ja hyvéksyy sen.
Tami on samalla projektin kidynnistimisen merkki. Kédynnistimisen jédlkeen projekti
on olemassa ja se tarvitsee ohjausta. Toteutus aloitetaan normaalisti kidynnistamisko-
kouksen jarjestamiselld. Kokouksen tarkoituksena on kertoa projektiin osallistuville
henkil6ille ja sidosryhmille, ettd tyot kidynnistyvit ja miksi. Kokouksen jarjestiminen
on projektipdéllikon vastuulla, mutta my0s projektiryhmiin on oltava ldsni kokoukses-
sa. Kokouksessa kdydadn lédpi tavoitteet, laatuvaatimukset, aikataulut ja vastuut tehta-
vistd. Lisdksi yhteisistd kidytdnnoistd sovitaan, kuten dokumentoinnista ja raportoinnis-
ta. Myos projektisuunnitelma kédydaan projektipdillikon johdolla ldpi. (Virkki & So-
mermeri 1997, 63.)

3.3.1 Projektin ohjaus

Projektit tarvitsevat ohjausta ja mitd pidemmasti projektista on kyse, sen tirkedmmak-
si ohjauksen toteuttaminen kasvaa. Ohjaus on keskustelua ja vuorovaikutusta projektin
ja sen sidosryhmien vililld. Ohjausryhmin ei tule ottaa vastuuta projektista, silld tu-
losvastuu jakaantuu projektipdéllikon ja ohjausryhmén kesken. Ohjausryhmilld on
kuitenkin suurempi vastuu tdstd vuorovaikutuksesta projektin osapuolien kanssa. Pro-
jektin kaikki osa-alueet vaativat ohjausta. Projektiryhmid voi keskittdd toimintansa
taloudellisen ja teknillisen prosessin ympirille, unohtaen esimerkiksi oikeudelliset ja
sosiaaliset tekijat. Tdlloin ohjausryhmén tiytyy tuoda esiin nimid vihemmélle huomi-

olle jddneet alueet. (Rissanen 2002, 110,116.)

Ohjausryhmin valvonta ja seuranta projektin kulusta tapahtuvat normaalisti sddnnolli-
sin viliajoin pidetyilld kokouksilla. Projektipddllikkd muodostaa nidihin kokouksiin
tilanneraportin edistymisestd menneelld raportointikaudella. Projektin edistymisté seu-
rataan hyviksytyn projektisuunnitelman pohjalta. Kokousten aikataulut ja raportointi-
vilit voidaan ilmoittaa jo projektisuunnitelmassa, jotta henkilokohtaiset aikataulut
sopivat kokousten pitamiseen. Hyvét kokouskéytinnot, raportoinnit ja poytékirjat ovat

hyvi keino tehostaa projektin ohjausta. (Somermeri & Virkki 1997, 64.)



18
Jos projektissa halutaan pysyd budjetissa ja aikataulussa seké tehdd laadullisesti hyva
tulos, on kyettdvd mittaamaan nditd tekijoitd. [lman mittaamista nditd muuttujia on
vaikea kontrolloida, ellei jopa mahdotonta. Tarkeimmét ohjaukseen liittyvit muuttujat
ovat aika, kustannukset, laajuus ja laatu. Nimd muuttuvat voidaan asettaa myos térke-
ysjdrjestykseen. Budjetti saattaa aiheuttaa rajoituksia tai laatu voi olla tarkedmpaa kuin

nopea valmistuminen. (Karlsson & Marttala 2001, 89 - 90.)

Karlsson ja Marttala (2001, 90) listaavat myds “pehmeiti tekijoitd” projektin ohjauk-
sen osana. Ohjauksessa on otettava huomioon ihmiset ja hyodynnettivéa heiddn vah-
vuuksiaan ja tuettava heikkouksia. Heidin tulee hyviksyé yhteiset tavoitteet tai projek-
tia ei voida toteuttaa. Tarkedd on my0s tuloksen ymmaértdminen, silld tulos on olemas-
sa projektin ulkopuolella. Tuloksen tavoitteenahan on tyytyviinen asiakas. Kaikki ti-

mi rakentuu hyville viestinnille ja henkilokohtaiselle vastuun kantamiselle.

3.3.2 Laatu menestystekijana

Laadun arviointikriteerit ovat tilanteesta ja tavoitteista riippuvia. Voidaan kuitenkin
ajatella, ettd asiakas lopulta midrittdd laadun. Projektissa laadusta vastaa koko projek-
tiryhmi ja toiminta laadun saavuttamiseksi on jokapdiviistd. Toisaalta laatu on myos
osana projektin toteutus- ja ohjausprosessia. Lopputuotteen ja asiakkaalle annettavan
lopputuloksen ohella projektilla on aikataulu ja kustannustavoitteita. On siis varmis-
tuttava, ettd projektissa tehddin tarkoituksenmukaisia asioita oikealla tavalla. (Ruuska

2007, 235 - 236.)

Projektinlaatujohtaminen (TQM - Total Quality Management) on prosessi, jolla var-
mistetaan projektin kaikkien vaiheiden olevan tehokkaita ja suorituskykyisid. Laatu-
johtamisprosessi on ennakointia ja etukiteen suunnittelua ja kestdd projektin aloitta-
misesta sen paittymiseen. Laadun méidrittimiseksi projektipééllikko ja projektiryhmé
madrittavit laadun yhdessid asiakkaan ja linjaorganisaation kanssa. Yhteinen mééritel-
mi laadusta helpottaa laadun toteutumista projektin aikana. (Project quality manage-

ment 2008.)
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Projektin laatujarjestelmid varten on kehitetty laatustandardeja. Niiden tarkoituksena
on asettaa vaatimuksia projektityolle. Seuraavana on Pelinin (2008, 42) kirjassaan

listaamia vaatimuksia:

* toiminnot on kuvattava kirjallisina (prosessikuvaukset)

e valtuuksien ja vastuiden selked miidrittdminen

¢ henkilostolle laadittava ja jaettava ohjeistus (projektikisikirja)
e kédytdnnOn toiminnan on vastattava ohjeita

e tyot pitdd olla jdljitettdvissad (poytikirjat, dokumentit, muistiot).

Laatustandardit korostavat projektikisikirjan laatimista. Se voidaan luoda useana eri-
tasoisena ohjeistuksena. Projekteja toteuttavilla yrityksilld on hyvi olla laatukésikirjan
osana projektikisikirja. Ndiden ohjeistuksien avulla henkilosté pystyy toimimaan oi-
kealla tavalla ja yhtenidisesti. Ohjeistuksen avulla voidaan rakentaa toimiva johtamis-
jarjestelma ja jatkuvalla ohjeiston pdivittdmiselld tiedotetaan muuttuneista kaytiannois-

td. (Pelin 2008, 43 - 44.)

Projektien johtamiseen vaikuttaa erityisesti Kansainvilisen standardisoimisjéirjeston
ISO:n standardi 9000:10006. Standardi antaa ohjeistuksen projektien laatujohtamisel-
le, ja sopii niin pienille kuin isoillekin projekteille. Standardissa on kuvattu projekti-

johtamista projektin osa-alueiden prosesseina. (ISO 2010.)

Toinen projektihallinnan laatustandardi on PMBOK (project management body of
knowledge). PMBOK:ssa on luokiteltu projektihallinta osaamisalueisiin. Osaamisalu-
eita ovat muun muassa viestinnin-, laajuuden-, laadun-, aikataulun-, kustannusten- ja
riskienhallinta sekd organisointi. Standardin on laatinut USA:n projektijohtamisen

instituutti. (Sivunen 2010.)

3.3.3 Projektiviestinti

Projektiryhmén tarkoituksena on toteuttaa jokin ennalta mééritty tehtivd mahdolli-
simman hyvilld lopputuloksella. Ryhméién osallistuvat henkil6t ovat toisilleen vieraita
ja saattavat olla eri aloilta ja useammasta organisaatiosta koottu. Nykyaikana henkil6t

voivat olla my0s eri kansalaisuuksista ja osallistua projektiin toiselta mantereelta. Yh-
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teiseen tavoitteeseen padseminen edellyttdd hyvid vuorovaikutusta ja erinomaista vies-

tintdd. Projektijohtaminen on paljolti viestinnin varassa. (Rissanen 2002, 135.)

Projektiorganisaation viestintid on pitkilti riippuvainen linjaorganisaation viestintime-
netelmistd. Linjaorganisaation viestintdjérjestelyt eivat kuitenkaan sovi tdysin projekti-
tyon vaatimuksiin, vaan niitd tdytyy muokata. Projektiviestintd voidaan jakaa sisdiseen
ja ulkoiseen viestintddn. Projektin ulkoinen viestintd on projektin ja linjaorganisaation
vilistd sekd linjaorganisaation ulkopuolelle suuntautuvaa viestintdd. Projektit harvoin
viestivit suoraan linjaorganisaation ulkopuolelle itsendisesti, vaan perusorganisaation
viestintdosasto hoitaa tdmin. Projektin viestintdjdrjestelmé toimii linjaorganisaation

oman viestintdjirjestelmén osana ja siihen tukeutuvana. (Ruuska 2007, 84 - 85.)

Projektipdillikolld on suuri vastuu viestinnidn toimivuudesta. Viestintd voi tapahtua
suullisesti, raporttien, kokousten ja suunnitelmien kautta. Projektipdillikon tdytyy huo-
lehtia tiedottamisesta ja viestinndstd moneen suuntaan, niin asiakkaalle ja sidosryhmil-
le kuin projekti- ja ohjausryhmillekin. Viestinndn onnistumiseksi on suunniteltava
etukidteen miten ja milloin viestitddn. Tietyt raportointi- ja kokouspdivit voidaan mai-
nita jo projektisuunnitelmassa. Suulliset ohjeet kannattaa my0s aina antaa kirjallisena,

jotta unohtamisen ja véaarin ymmartdmisen mahdollisuus eliminoidaan. (Lijoi 2008.)

Viestinnén tulee olla asiassa pysyvii ja helposti ymmarrettavdd. Ohjeiden osalta sel-
keys on ensiarvoista, silld ihmisilld on tapana hypéti yli asioita, joita he eivit koe tir-
keidksi. Projektipddllikon kannattaa siis jdttdd ohjeissa epdolennaisemmat asiat myo-

hemmille keskustelulle. (Lijoi 2008.)

3.4 Projektin paiattiminen ja onnistumisen arviointi

Kaikki projektit on padtettavd, eikd mikddn projekti voi olla voimassa toistaiseksi.
Projektin pdittymisajankohta on suunniteltu jo projektisuunnitelmaa tehdessd, mutta
lopettamistoimille tulee kuitenkin jattdd riittdvasti aikaa. Projektin sisdinen deadline
voidaan nimetd aikaisemmaksi kuin ulkoinen lopettamisajankohta. Tilld tavoin saa-
daan pelivaraa viime hetken viimeistelyille. Projekti voidaan katsoa pééttyneeksi, kun
projektisuunnitelman kaikki kohdat on saatu tehtyi ja tulos luovutettu tilaajaorgani-

saatiolle. Projektipaillikko esittelee tuloksen myds ohjausryhmille, joka tekee padtok-
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sen lopettamisen edellytyksistd. Projekti voidaan siten katsoa padttyneeksi ja projekti-
organisaatio puretaan. Projektipdillikon on myods laadittava loppuraportti projektin

kulusta. (Ruuska 2007, 265 - 266.)

Loppuraportointi ja dokumentointi ovat olennainen osa projektin paittamistd. Projektit
ovat aina erilaisia ja jokaisesta organisaation tulee oppia jotain. Projekti on siis osa
organisaation oppimisprosessia. Projektin aikana esiintyneet ongelmat ja kehittdmis-
ehdotukset huomioidaan loppuraportissa, jonka projektipdéllikko laatii. Loppuraportti
on yhteenveto ja ohje tuleville projekteille, siitd mikd toimi hyvin ja missd esiintyi

ongelmia. (Ruuska 2007, 271.)

Projektista tulee myos lukuisia muita dokumentteja, jotka on arkistoitava tai luovutet-
tava asiakkaalle. Dokumentointiin tulee panostaa ja asiakirjojen luokittelu ja vastuut
madritellddn projektin alussa. Projektin vaiheissa syntyviit erilaiset dokumentit ja asia-
kirjat ovat, loppuraportin ohella, hydédynnettivid kokemusmateriaaleja oppimisen kan-
nalta. Dokumentit tallennetaan erilliseen projektikansioon, josta ne ovat helposti saa-
tavilla. (Pelin 2008, 360.) Projektista syntyy myos sen tulokseen liittyvid teknisid do-
kumentteja ja asiakasdokumentteja. Dokumentit voivat olla, projektin luonteesta riip-

puen, seuraavanlaisia:

tuloksen kdyttdohje
e tutkimusraportti

e asennusohje

® lehdistotiedote

o markkinointimateriaalia.

Loppuraporttien mallit voivat vaihdella, mutta yhteistd kaikille on tarkka ja analyytti-
nen kuvaus onnistumisesta. Wysocki ja McGary (2003, 249) ovat listanneet kirjassaan
Effective project management asioita, jotka tulisi ilmetd raportoinnissa. Projektin ko-
konaisonnistumisen arviointi tulisi ottaa huomioon useammaltakin kannalta. Pelkki
tavoitteen mukainen tulos ei vilttimaéttd ole onnistuneen projektin méére. Arvioinnissa
on otettava huomioon budjetin ja aikataulun mukainen suoriutuminen seké toteutuksen

laatu.
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Projektin organisoitumista tulisi myos arvioida paattymisen jidlkeen. Jos organisaatio
ja sen jdsenet eivit olleet paras mahdollinen ratkaisu, tulisi ilmaista muutosehdotukset.
Tyotavat ja -menetelmit listataan raporttiin, jotta nahddin millé teknisilla tavoilla lop-
putulokseen pédstiin. Projektitiimiltd on varmasti tullut ehdotuksia projektin aikana ja
sen jilkeen, joten nama tulisi kirjata ylos tulevia tiimejd varten. (Wysocki & McGary

2003, 249.)

4 PROJEKTIORGANISAATIO

Projektiorganisaatio on tietyn tavoitteen saavuttamiseksi perustettu organisaatio. Hen-
kilot tyoskentelevit projektiorganisaatiossa midrdajan, jonka jidlkeen he siirtyvit ta-
kaisin omiin tehtdviinséd linjaorganisaatiossa tai seuraavaan projektiin. Henkilresurs-
sien tarve kasvaa valmisteluvaiheen muutamasta henkilostd suunnitteluvaiheeseen

mentiessd ja on huipussaan toteutuksen aikana. (Pelin 2008, 65.)

Projektiorganisaatiota perustettaessa tulee huomioida, ettd projektien koot ja luonteet
vaihtelevat. Organisaatiomalleja vertailtaessa on huomioitava kiskysuhteet, suhde
linjaorganisaatioon ja osaprojektien lukuméédri. Pienemmissd projekteissa projekti-
padllikkod ja muutama avainhenkil® riittdd, jotta organisaatio pysyy mahdollisimman
kevyeni. Projektia voidaan pitdd pienend, kun sen koko on 50 henkilotyopéivdd. Pro-
jektiorganisaatio kasvaa, kun siihen osallistuvat henkil6t ja tyoméadrd kasvaa. Pienissd
projekteissa ei voi olla kovin monta vastuuhenkildi, jotta véltettdisiin roolien paillek-
kdin menemistd. Projektipdéllikko ei yleensd ole projektiin osallistuvien henkiloiden
esimies, silld esimiehet toimivat linjaorganisaatiossa. Projektipdéllikké raportoi pro-
jektiin osallistuvien henkil6iden tyopanoksesta ja suorituksista linjaorganisaation esi-
miehille. Vain hyvin pitkissd projekteissa projektipéillikké voi olla suorana esimiehe-

nid projektiryhmélleen. (Kettunen 2003, 132.)

Meredith ja Mantel jr. (2003, 187) toteavat jokaisen organisaation, projektiorientoitu-

neiden ja muutamia projekteja toteuttavien, kohtaavan kolme perusasiaa:

1. Kuinka sitoa projekti linjaorganisaatioon
2. Kuinka projekti itsessddn organisoidaan

3. Kuinka toimintoja, jotka liittyvéit muihin projekteihin organisoidaan.
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Niihin ajatuksiin tormétdén projektia suunnitellessa, jolloin projektin organisaatiomal-
li on piitettavd. Kolme yleisintid projektiorganisaatiomallia ovat puhdas projektiorga-

nisaatio, matriisiorganisaatio ja yhteenliittyméorganisaatio.

Puhdas projektiorganisaatio

Puhtaassa projektiorganisaatiossa projekti on erotettu linjaorganisaation toiminnoista.
Puhtaalla projektiorganisaatiolla on oma henkil6kunta ja hallinto, ja se on sidottu lin-
jaorganisaation vain sddnnollisen raportoinnin ja seurannan kautta. (Meredith & Man-
tel jr 2003, 191.) Taménkaltainen projektiorganisaatio muodostetaan yleensd useam-
man vuoden kestdviin projekteihin, jossa resurssit ovat projektipédéllikon alaisuudessa.
Projektin asettaja nimedd projektille ensimmaéisend ohjausryhmén, joka méérittda ta-
voitteet ja valitsee projektipdéllikon. Puhtaan projektiorganisaation ollessa linjaorgani-
saatiosta erossa, tulisi ohjausryhmi pitidd pieneni, jotta ei turhaan kuormiteta linjaor-

ganisaation avainhenkil6itd. (Pelin 2008, 66.)

Puhtaan projektiorganisaation piirteisiin kuuluu projektipdéllikon suora kiskyvalta
projektiryhméén. Kaikki projektiryhmin henkilot ovat suoraan vastuussa projektipdil-
likolle, joten turhia vastuuhenkiloitd vilissa ei tarvita. Tdmid madaltaa projektiorgani-
saation sisdistd viestintdd, jolloin sen virheellisyys vihenee. Projektiryhmén tiivis yh-
dessdolo lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja motivaatiota, mikd johtaa parempiin

suorituksiin. (Meredith & Mantel jr 2003, 192.)

Projektiorganisaatiot ovat usein kalliita toteuttaa ja voivat aiheuttaa projektissa muka-
na olevan henkiloston eristdytymisen muusta toiminnasta. Projektipdillikoilla on myo6s
tapa sitoa henkil6sto projektiin pitemmiéksi aikaa kuin on tarpeen. Tehottomuus ko-
rostuu henkilston ollessa tdaysipdiviisesti mukana projektissa, silld tietyissa projektin
vaiheissa kaikille ei riitd tasapuolisesti tditd. (Forsberg, ym. 2003, 138 -139.) Kuviossa

6 hahmotetaan puhdasta projektiorganisaatiota.
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KUVIO 6. Puhdas projektiorganisaatio (Pelin 2008, 66)

Matriisiorganisaatio

Matriisiorganisaation tarkoitus on yhdistdd perinteisen organisaation edut ja projekti-
organisaation tuoma joustavuus. Matriisiorganisaation rakennetta on havainnollistettu
kuviossa 7. Matriisimallilla pyritdin korostamaan projektien tdrkeyttd organisaation
toiminnassa. Henkilot kuuluvat matriisiorganisaatiossa kahteen ryhméén; asiantunti-
jayksikkoon ja projekteista vastaavaan yksikkoon. Linjaorganisaation esimiehet voivat
kommunikoida suoraan projektipaillikkdjen kanssa, joten viestintd projektiin on viéli-
tontid ja yksinkertaista. Projektipdéllikon asema ja valtasuhteet eivit ole yhtd yksinker-
taisia kuin linjaorganisaatiossa. "Kevyessd” matriisiorganisaatiossa projektipaillikko
on enemmaénkin ohjailijan ja koordinoijan roolissa ja hinen péédtoksentekonsa saattaa
olla rajattua. ”Vahvassa” matriisissa, joka muistuttaa puhdasta projektiorganisaatiota,
projektipdallikolld on valtaa myds pédatoksentekijdnd. Hén kantaa vastuuta kustannuk-
sista ja paittad projektin toiminnoista. Tarkedd on my0s yhteistyon ja viestinnédn ylla-

pito linjaorganisaation esimiehiin. (Ruuska 2007, 74 - 75.)
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KUVIO 7. Matriisiorganisaatio (Ruuska 2007, 76)

Matriisiorganisaatio toimii parhaiten organisaatioissa, joilla on yli kymmenen projek-
tia ja 100 henkilod toissd. Erikoistumista eri projektien vaatimuksiin saadaan vietyd
pidemmille ja perustettua osaamisryhmid. Matriisiorganisaatio on tehokkuutensa ohel-
la vaativa organisaatiomalli. Projektien ohjaamiseen kéytetddn yhteisia menetelmii ja
resursseja, joten jos yksi projekti myohdstyy, vaikuttaa se muiden projektien aikatau-
luihin. T4lld organisaatiomallilla saadaan kuitenkin jaettua henkiloresursseja tasaisesti
eri projektien vililld ja henkildiden projekteissa hankkima ammattitaito voidaan siirtda
nopeasti linjaorganisaation kdyttoon. Henkil6iden linjaesimies pysyy koko ajan sama-

na, vaikka projektit vaihtuvat. (Pelin 2008, 72 - 73.)

Paitoksentekovallan ollessa laajemmalle jaettu saattaa syntyd konflikteja linjaorgani-
saation ja projektipddllikon vilille. Myos riitely resursseista eri projektien kesken on
keskeinen huolenaihe. Hyvilld aika- ja resurssisuunnittelulla voidaan vilttdd konflikte-
ja. Matriisiorganisaatio, kuten puhdas projektiorganisaatiokin, kohtaa pdittamisvai-
heessa saman ongelman, eli projekti alkaa taistella omaa pédittimistddn vastaan. (Me-

redith & Mantel jr 2003,197 - 198.)

Yhteenliittymdorganisaatio

Kirjassa Onnistu projektissa (Kettunen 2003, 137 - 138) esitellddn yhteenliittyméorga-

nisaatio, joka eroaa kahdesta edellisestd mallista selvisti. Yhteenliittymédorganisaatios-
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sa projektipdillikké ydinryhménsd kanssa pysyy samana koko projektin ajan, muuten
organisaatio eldad vahvasti projektin vaiheiden mukana. Projektikokonaisuus on pilkot-
tu pieniin osiin, joiden toteutus ostetaan sisdisiltd ja ulkoisilta toimittajilta. Talld ta-

voin projektin osien tavoitteisiin pystytddn vastaamaan mahdollisimman hyvin.

Yhteenliittymiorganisaatio vaatii projektipdillikoltd selkedsti médriteltyjd ja yksityis-
kohtaisia ohjeita, jotka ovat hyvin dokumentoitu. Projektin ollessa jakautunut useaan
osakokonaisuuteen, vaaditaan projektipadllikoltd tarkkaa valvontaa, jotta eri osatoimit-
tajien yhteistyo toimii ja tyd on laadukasta. Parhaimmillaan timénkaltainen organisaa-
tio on erittdin tehokas, silld osaprojekteista vastaa aina sen alan asiantuntija. Tehtéviit
tyot voidaan kilpailuttaa eri asiantuntijoiden vililld, joten kustannustehokkuus siilyy.
Projektiin osallistuvien henkildiden tyollistyminen ei ole ongelma, silld jokaisessa
projektin vaiheessa on vain tarvittava maard ihmisid tekeméssa toitd. Projektin padtyt-
tyd ainoastaan ydinryhmén ty6llistyminen ennen seuraavaa projektia voi muodostaa

ongelmia. (Kettunen 2003, 138.)

Loyhén yhteenliittyméorganisaation toiminta perustuu sddnnollisesti tehtaviidn projek-
tityohon, jossa projektit toistuvat suhteellisen samanlaisena. Edellytys tdmén organi-
saation toimivuudelle on, ettd markkinoilta 16ytyy laadukkaita toimijoita suorittaa osa-
kokonaisuuksia. Ongelmia voi aiheuttaa osaprojektien lyhyt aikaisuus, sillid toimittajat
arvostavat pitempikestoisia projekteja. Talloin matriisi- ja puhdas projektiorganisaa-
tiomallit toimivat paremmin, koska vaatimuksena on pitempiaikainen yhteistyo. (Ket-

tunen 2003, 138 - 139.)

4.1 Projektiorganisaation toimenkuvat

Projektiorganisaatiossa on kolme tasoa, jotka koostuvat projektia suorittavasta projek-
tiryhmistd, tyotd johtavasta projektipdéllikostid ja projektin etenemistid valvovasta ja
seuraavasta ohjausryhmistd. Projektiorganisaation on tarkoitus olla helposti perustet-
tavissa ja purettavissa sekd silld pyritddn vilttdiméén linjaorganisaation jaykét hierark-
kiset rakenteet. Projektiin osallistuvien toimenkuvat ovat myos yksinkertaisia. Kaikki-
en toteutukseen osallistuvien tulee huolehtia oman tehtidvéinsi suorittamisesta ja edis-

tdd koko ryhmén tavoitteiden saavuttamista. (Anttonen 2003, 101.)
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Projektikirjallisuudessa projekteihin osallistuvien henkildiden toimenkuvia kutsutaan
rooleiksi. Projektissa kaikilla toiminnoilla ja henkil6illda on omat tarkoituksenmukaiset
tehtavinsi. Projektipdillikolld on oma roolinsa projektin ohjaajana. Hédnen tdytyy toi-
mia tietylld tavalla johtaessaan projektiin liittyvdid kokousta ja toisella tavalla rapor-
toidessaan ohjausryhmille projektin kulusta. Samalla tavalla projektiryhmin jdsenten
on omaksuttava oikeat toimintatavat sen hetkiseen tehtdviin sopivaksi. Pienissd pro-
jekteissa taas roolit sekoittuvat ja sama henkil® voi toimia pienessi projektiorganisaa-
tiossa useammassa roolissa. Esimerkiksi projektipéddllikkd voi olla projektin ainoa

henkil6 ja suorittaa kaikki tehtivét. (Karlsson & Marttala 2001, 77 - 78.)

Suurissa ja useasti pienissdkin projekteissa on enemmaén tasoja kuin edelld mainitut
kolme. Ndma tasot eivit kuitenkaan varsinaisesti kuulu projektiorganisaatioon. Projek-
tilla on asettaja, joka péittdd projektin aloittamisesta, nimeédd ohjausryhmin ja ratkai-
see konflikteja linjaorganisaation ja projektiorganisaation vililld. Asettaja myds toimii
projektin rahoittajana, paitsi toimitusprojektissa, jossa tilaaja on rahoittaja. (Pelin
2008, 68.) Tilaaja on yleensd jokin linjaorganisaation yksikko, jota asettaja edustaa.
Tilaaja midrittdd projektille tavoitteet, ja arvioi lopuksi ovatko tavoitteet tdyttyneet.
(Ruuska 2007, 146.) Projektiin saattaa myos liittyd muiden yritysten resursseja ja use-
ampia alihankkijoita. Tédssd luvussa kuitenkin keskityn projektiorganisaation keskei-
simpiin rooleihin, jotka vastaavat projektin ldpiviemisestd. Tarkastelussa ovat ohjaus-

ryhmi, projektipééllikko ja projektiryhma.

4.2 Ohjausryhma

Projektista riippumatta silld tulisi aina olla ohjausryhmi (johtoryhmd, valvontaryhmi),
joka valvoo projektin etenemisté, kustannuksia, resurssien kiyttdd ja aikatauluja. Oh-
jausryhmi on projektin ylinpaattdva elin. Projektin asettajana toimii yleensd linjaor-
ganisaatio, joten silld on ymmairrettdvisti tarve seurata projektin toimintaa. Pienem-
missd projekteissa ohjausryhménkin koko voi olla pieni ja koostua vain muutamasta
henkilostd. Ohjausryhmé on kuitenkin jiarkeva perustaa, silld projektiin liittyvien asi-
oiden kaésittely linjaorganisaation johtoryhmissi, voi aiheuttaa projektin asioiden huk-
kumisen muiden asioiden joukkoon. Moniprojektiympéristossd yhden ohjausryhmin

valvontaan voidaan antaa useampi projekti, jotta kokonaisuus tulee paremmin huomi-



28
oon otettua. Yksi ohjausryhmé pystyy tehokkaammin ratkaisemaan projektien véliset

konfliktit. (Ruuska 2007, 144.)

Ohjausryhméén valitaan henkilitéd niistd organisaatioyksikoistd, joita projekti kosket-
taa. Jasenten kiinnostus ja asiantuntemus projektia kohtaan ovat edellytys onnistuneel-
le ohjausryhmin kokoonpanolle. Heilld tiytyy olla myos projektiohjauksen osaamisen
lisdksi pditosvaltaa, jotta asiat saadaan tapahtumaan. Ohjausryhmén ollessa joukko
ithmisid tulee heidén tulla sosiaalisesti toimeen toistensa kanssa. Ryhmén koon pitdmi-

nen pienend auttaa paitoksentekoa ja kokous kaytantojd. (Virtanen 2000, 68 - 69.)

Projektin ohjausryhmé kokoontuu saannollisesti kokouksiin, yleensd kerran kuukau-
dessa. Kokouksiin osallistuu myds projektipdillikko, joka toimii kokousten valmisteli-
jana, asioiden esittelijdna ja sihteerind. Kokousten onnistuminen nojaa paljolti projek-
tipadllikkoon ja ohjausryhmén puheenjohtajaan. Projektipdillikon on tuotava projektia
koskevat asiat ja ohjausryhmin pditoksid edellyttiavit asiat selkedsti esiin. Ohjausryh-
min puheenjohtajan tdytyy pitdd kokousten keskustelu oikeissa asioissa. (Ruuska

2007, 145 - 146.)

Valvontatehtdvien ohella ohjausryhmin tulisi antaa projektipdillikolle selked tuki ta-
voitteiden saavuttamiseksi ja tarjota ne voimavarat, joita tehtdvin suorittaminen vaatii.
Yhtenid syyni projektien epdonnistumisiin ovat olleet huonosti toimivat ohjausryhmiéit.
Projektipdillikon ei pitdisi joutua tekeméin tehtédvid, jotka ovat jonkun muun vastuul-
la. Tdmi on usein seurausta ohjausryhmin tarjoaman tuen pettamisestd. (Karlsson &

Marttala 2001, 83.)

4.3 Projektipaillikko

Projektipdillikkd on projektiorganisaation tdrkein yksittdinen toimenkuva. Projekti-
padllikon voidaan ajatella olevan projektin toimitusjohtaja. Hianen roolinsa on saman-
kaltainen projektia kohtaan kuin toimitusjohtajalla yritystd kohtaan. Projektipaallikko
ei kuitenkaan ole projektiryhmén suora esimies, vaan henkil6illd on linjaorganisaatios-
sa oma esimiehensi ja he tyoskentelevit projektin parissa vain tietyn ajanjakson. On-
gelmia aiheuttaakin suoran kiskyvallan puute henkil6ihin. Projektipééllikon on timén

takia hallittava ihmissuhdetaidot ja neuvottelukyky, jotta asioita saa vietyd eteenpiin.
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Projektipaillikolld tulee kuitenkin olla tdysi vastuu projektista ja paiatosvalta sen re-

sursseista. (Forsberg ym. 2003, 147 - 148.)

4.3.1 Vastuualueet ja roolit

Projektipdillikon vastuu jakaantuu kolmelle alueelle: linjaorganisaatioon, projektin
asiakkaalle ja omalle projektiryhmaélle. Linjaorganisaatio on kiinnostunut projektin
resurssien kdytostd ja aikataulusta. Tdrkedd on myos oikein ajoitettu ja paikkaansa
pitdavi viestintd linjaorganisaation suuntaan. Linjaorganisaation johto on pidettivi jat-
kuvasti ajan tasalla projektin edistymisestd ja mahdollisista ongelmista on tiedotettava
etukiteen. Useat tahot haluavat vaikuttaa projektin kulkuun ja tekevit vaatimuksia
projektin suhteen. Hdnen on pystyttivéd tasapainoilemaan asiakkaan ja ndiden muiden
tahojen toiveiden vélissd. Viimeisend on vastuu omalle projektiryhmélle. Projektiryh-
mi on pidettivd motivoituneena ja heididn jaksamisestaan on huolehdittava. Tdmén
lisdksi projektipédllikkoé on vastuussa henkiloiden projektin jdlkeisistéd tehtévistd. Pro-
jektiryhmin jidsenten projektin jédlkeisestd urasta on huolehdittava, silli muuten henki-
16t alkavat loppuvaiheessa keskittyd enemmaén tehtdviinsad linjaorganisaatiossa ja hei-

din panoksensa heikkenee. (Meredith & Mantel jr 2003, 123 - 124.)

Pelin (2008, 266 - 267) kuvaa Projektihallinnan kisikirjassa projektipdillikon tehtdvin
monipuolisuutta eri roolien avulla, jotka projektipddllikon on hallittava. Projektipdil-
lik6n toimittava linjaorganisaation suuntaan ja huolehdittava projektin sisdisestd orga-
nisaatiosta. Valvonnan on yletyttavd my0s alihankkijoihin, toimittajiin ja joskus asiak-

kaankin tehtdviin. Projektipéallikon roolit ovat:

® esimies - projektiryhmén johtaminen

® asiantuntija - projektin sisdllon maédrittely ja tekeminen, joka korostuu pie-
nemmissé projekteissa

® myyjd - toimiminen kontaktipintana asiakkaan suuntaan

® neuvottelija - projektin kokouksissa ja neuvotteluissa

® filaaja - alihankintojen ja sopimusten suhteen

¢ tiedottaja - informaatio projektiryhmiille, raportointi johdolle, tiedonvilitys si-

dosryhmien kesken ja tiedotus ulospéin.
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4.3.2 Menestyvan projektipaillikon ominaisuudet

Projektipdillikkyys on “vahvaa otetta toimintaan sekd uskallusta ja rohkeutta viedd
projekti asetettuun tavoitteeseen”. Toteamus on otettu Sami Kettusen kirjasta Onnistu
projektissa (2003, 29). Téssad onnistuakseen projektipééllikolld tulee olla tiettyjd omi-
naisuuksia. Suuri osa ominaisuuksista on samoja kuin hyvilld johtajilla yleensékin.

Projektipdillikon tyohon kuitenkin liittyy tiettyjd erikoisominaisuuksia.

Delegointikyky

Kyky luovuttaa projektiryhmin jidsenelle osa tehtdvistddn on projektipadllikolle vilt-
tamattomyys. Tehtdvin luovuttamiseen liittyy myos toimivallan siirto tehtdvin suorit-
tamista varten henkilon kadyttoon. Pdadosa projektipdillikon ajasta kuluu ohjausproses-
siin eli suunnitteluun, valvontaan ja toimeenpanoon. Jos projektipaillikko ei delegoi,
hin joutuu kidyttamiidn aikaansa toteutusprosessiin ja sen yksityiskohtien ratkaisemi-
seen. Tédlloin olennaisemmat ohjaustehtiivit jddvit taka-alalle. Delegoivalla johtamis-
tyylilld projektipaillikkod luovuttaa tehtavit projektiryhmin itsendiseen hoitoon ja mo-

tivoi osoittamalla luottamusta. (Ruuska 2007, 137.)

Delegointi voi tapahtua joko yksilodelegointina tai ryhmédelegointina. Ryhmédele-
goinnin hyotynid on ryhmén kyky tuottaa ideoita ja ratkaisuja. Vahvasti eri mieltd ja
poikkiteloin asettuvat henkil6t voivat muuttaa kantaansa, kun huomaavat ryhmin
enemmiston olevan pdidtoksen taustalla. Ryhmidelegoinnin tulee kuitenkin olla tés-
millistd ja vastuuhenkilon nimedminen usein vilttdmétontd tehtdvédn suorittamisen
kannalta. Yksilodelegointi on projektitydssa yleisempaa. Projektipdillikkod on jo usein
projektin alussa alustavasti jakanut vastuualueet ja tehtivit projektiryhmin kesken.

(Ruuska 2007, 138.)

Oikeiden ihmisten loytdminen ja motivointi

Projektipdillikon on loydettiva oikeat henkilot tyoskentelemiddn projektin parissa.
Henkilot, joita projektitehtiviin etsitddn, omaavat ensiksi oikeat henkilokohtaiset tai-
dot ja toiseksi he ovat tuottavia ja haluavat kehittyd urallaan. Niitd ihmisid ei ole vai-

kea saada liittyméén projektiin, silld he ovat luontaisesti kiinnostuneita vaihtelevasta
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projektityostd. Namd samat henkil6t ovat myos linjaorganisaation kovasti haluamia
henkil6itd, joten linjaesimiehet pitdvit heistd kiinni. Linjaorganisaation esimiehillid on
kaytossddn palkkaukseen ja ylennyksiin liittyvit tekijit, kun taas projektipdillikon on

loydettavd muut motivointikeinot. (Meredith & Mantel jr 2003, 129 - 130.)

Projektipdillikon kannattaa markkinoida projektityotd vaihtelevana ja haastavana tyo-
ympiristond. Motivaation pohjana kdytetddn projektin tavoitteiden saavuttamista. Ih-
misten motivaatiota syovét rutiininomaiset ja toistettavat tehtéivit, joita linjaorganisaa-
tio saattaa tarjota. Henkilot, jotka tekevit pelkéstiddn tyota projektien parissa, tarvitse-
vat enemmin motivointia. Tédlloin tehtdvien sekoittaminen ja kierrdttiminen ovat toi-
miva tapa. Motivaatiota voi myos luoda antamalla ryhmén jdsenille heitd kiinnostavia
tehtdavid. Projektipddllikon tyd todennikoisesti lisddntyy, mutta voi kokonaisuuden

kannalta olla palkitsevaa (Kettunen 2003, 33.)

Ongelmanratkaisutaito

Projekti kohtaa aina ongelmia, joita ei ole etukiteen pystytty tiedostamaan. Toisaalta,
jotkin ongelmat on huomioitu riskianalyyseissa, mutta ne tulevat silti yllidttden eteen.
Jokainen projekti on uniikki kokonaisuus, joten on mahdotonta keksid tidysin toimivia
malleja, joilla kaikki ongelmat ratkaistaisiin. Useimmiten ongelmat kuitenkin esiinty-
vit tai vaikuttavat resursseihin, aikatauluihin tai budjettiin. (Meredith & Mantel jr.

2003, 132.)

Parhaiten ongelmanratkaisutaitoaan voi kehittdd kokemuksen kautta. Johtamalla pro-
jekteja oppii niin henkistd kestdvyyttd kuin toimintatapoja ongelmatilanteita varten.
Yllattdavien tilanteiden varalle kehittyy rutiineja, joiden avulla haastavatkin tilanteet
ratkaistaan. Projektipédéllikon ei tarvitse ratkaista kaikkia tilanteita itse, silld projekti-
ryhmén asiantuntijoita kannattaa hyodyntdd. Ryhmén jdsenilld on omat erikoisosaa-
misalueensa, joiden saralle he voivat selvittdd kriisitilanteet. (Meredith & Mantel jr.

2003, 132.)

Edelld on kerrottu asioiden aiheuttamista ongelmista, mutta yhtélailla ongelmia voivat
aiheuttaa henkilokemiat ryhméssd. Tamin tilanteen projektipaillikké on pyrkinyt vilt-

tamédn valitessaan henkilditd projektiryhméén. Ristiriitojen ilmetessd tulee projekti-
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padllikon puuttua niihin vilittomaisti, silld pienikin pulma voi paisua ryhmén tyonte-
koa haittaavaksi ongelmaksi. Projektipddllikon tdytyy keskustella ihmisten kanssa ja
tunnustella ryhmin sisdistd henked. Ongelmiin haetaan aina ratkaisua, ei syyllista. Ti-
lanteessa, jossa asiasta pddttidvien henkildiden vililld on voimakkaasti eridvit mielipi-
teet, tulee ratkaisua hakea puolueettoman analyysin kautta. Joka tapauksessa projekti-
paillikon on ratkaistava kaikki ongelmat, jotka voivat haitata projektin ldpiviemistd ja

tavoitteita. (Pelin 2008, 273 - 274.)

4.4 Projektiryhmé

Projektit toteutetaan usein tiimityoskentelyd hyddyntden. Parhaimmillaan onnistunut
tiimityoskentely tuo projektille lisdarvoa, kun taas epé@onnistunut kuluttaa projektin
voimavaroja. Tiimity6td voidaan pitdd oppimisprosessina, jossa ei koskaan tulla val-

miiksi. (Rissanen 2001, 79.)

Kirjassa Project management (Maylor 1999, 152) on méidritelty tiimilld olevan kolme
kriteerid: tiimisséd toimivien ihmisten yhteistyon tulos on oltava suurempi kuin yksiloi-
den, enemmin vaihtoehtoja voidaan kisitelld tiimisséd olevien henkil6iden erilaisuutta
hyodyntden ja padtoksenteon on oltava parempi kuin yksiléiden. Toisin sanoen tiimin
tavoite on, ettd siind olevat henkil6t ovat parempia tydskennellessdéin yhdessd kuin

yksiloina.

Henkilot valitaan projektitiimiin enemmaén henkilokohtaisen asenteen kuin toiminnal-
lisen aseman johdosta. Henkilot, jotka menestyvit projekteissa ovat mukautumisky-
kyisid ja yhteistyokykyisid sekéd tulosohjautuvia. Ydinryhmalla tulisi myos olla aiem-
paa kokemusta projektiympéristdsséd tyoskentelystd. Henkil6t valitaan projektitiimiin

seuraavien kriteerien mukaan:

® Projektin vaatima ammattiosaaminen
¢ Ehdokkaan omat taidot

¢ Ehdokkaan henkilokohtaiset ominaisuudet. (Forsberg ym. 2003, 156.)

Projektitiimin henkilokohtaisista ominaisuuksista keskeisimpinéd esiin nousevat vuo-

rovaikutustaidot, tuloshakuisuus ja ongelmaratkaisukyky. Tiimityoskentelyssd syntyy
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vadjaamattd konflikteja ja ristiriitoja, joiden purkaminen rakentavasti vaatii vuorovai-
kutustaitojen hallintaa. Ongelmien onnistunut ratkaiseminen sdilyttdd tiimin idearik-

kaana, samalla kasvattaa yhteenkuuluvuutta ja motivaatiota. (Rissanen 2001, 84.)

Tuloshakuisuus on edellytys hyville projektitiimille. Se on halukas pitimédn kiinni
asetetuista tavoitteista ja noudattamaan budjettia. Ongelmanratkaisukyky on normaa-
lissa tyoeldmassédkin keskeinen taito, mutta projektitydoskentelyssd se nousee erityisesti
esille. Ongelman ratkaisussa hyddynnetiiin tiimin ammattiosaamista, mutta myos pro-

jektin ulkopuolista osaamista ketddn syrjimittd. (Rissanen 2001, 84.)

Nykyaikana ulkoistamisen rooli on kasvanut yritysten toiminnan tehostamisessa. Pro-
jektimaailmassa timéd on myds varteenotettava vaihtoehto hakea parasta mahdollista
tulosta. Aliurakoitsijoiden ja konsulttien palvelujen kdyttaminen on tehokas tapa téayt-

tdad projektille asetettuja vaatimuksia. (Forsberg ym. 2003, 156.)

S MIKKELIN KAUPUNKI

Opinndytetyoni toimeksiantajana toimii Mikkelin kaupunki. Viimeisimmén henkilGs-
toraportin (2008) mukaan Mikkelin kaupungin henkiloston lukuméiird koostuu 2497
vakituisesta henkilostd ja 462 médridaikaisesta tyontekijistd, yhteensd siis 2959. Kau-
pungin johtoon kuuluu kaupunginjohtaja Kimmo Mikander ja kehitysjohtaja Soile
Kuitunen (Kaupungin johto 2010). Kaupunki koostuu viidestd eri pddtehtdvédalueesta,
jotka ovat keskushallinto, tekninen toimi, kulttuuri- ja vapaa-aikatoimi, opetustoimi ja
sosiaali- ja terveystoimi. Kaupungin ylinti piitosvaltaa kdyttdd kaupunginvaltuusto ja
sen 59 jdsentd. (Mikkelin kaupungin organisaatio 2010.) Kaupungin organisaatiokaa-

vio on liitteessd 2.

Mikkelin kaupunki on viime vuosina kokenut suuria muutoksia, muuan muassa kunta-
liitosten muodossa. Vuonna 2001 Mikkelin kaupunkiin yhdistettiin Anttolan kunta ja
Mikkelin maalaiskunta, josta muodostui Mikkelin kaupunki -kunta. (Uusi Mikkeli
1999.) Mikkelin kaupunki -kuntaan liitettiin myohemmin vuoden 2007 alusta Hauki-
vuoren kunta. Haukivuoren kunta liitettiin Mikkelin kaupunkiin sen huonon talousti-
lanteen takia, mutta my0Os vahvistaakseen Mikkelin seudun kuntarakennetta ja alueen

elinvoimaisuutta. (Mikkelin kaupungin ja Haukivuoren kunnan yhdistyminen 2006.)
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Mikkelin kaupunki on ottanut tavoitteekseen kasvattaa kunnallisen palvelutuotannon
tehokkuutta kayttdjidldhtoisyyden kautta. Strategia on kuntamaailmassa ainutlaatuinen
ja esimerkiksi sosiaalisen median hyodyntdminen on otettu mukaan toimintaan. Kau-
pungin organisaation tdhtdd siihen, ettd palveluprosessit ja toimintatavat ovat mahdol-
lisimman kéyttdjaldhtoisid. Visiossaan kaupunki tavoittelee vikiluvun ja tydopaikkojen
kasvattamista. Tavoite on olla moderni palvelujen kasvukeskus. (Mikkelin kaupungin
perustiedot 2010.) Mikkelin kaupunki on siis kohdannut runsaasti muutoksia viime
vuosien aikana. Tavoitteista ja muutoksista selvidaminen edellyttdd kehittdmis- ja muu-

tosprojekteja.

Mikkelin kaupunki toteuttaa projekteja neljdlla eri tavalla. Nami tavat ovat yleisid
toteutustapoja kuntakentélld koko Suomessa. Projekti voi olla tdysin kaupungin oma
projekti, jossa on mukana kaupungin omia tulosyksikoitd. Yhteistyoprojekteissa mu-
kana on kaupungin tulosyksikditd, mutta myds kaupungin ulkopuolinen organisaatio.

Kaupunki kuitenkin kantaa padvastuun projektinhallinasta. (Ahonen 2000.)

Osallisuus projektissa kaupungin ulkopuolinen taho vastaa projektin toteutuksesta ja
Mikkelin kaupunki vastaa vain omasta osuudestaan projektissa. Kaupungin edustaja ei
vilttamattd ole mukana projektin ohjausryhméssd. Rahoitusprojektissa kaupungilla ei
ole hallinnointi vastuuta projektista, jonka ulkopuolinen taho toteuttaa. Mikkelin kau-
punki toimii projektin osarahoittajana. Rahoitus on usein kertaluonteinen ja vihéinen.

(Ahonen 2000.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimukseni ldhtokohtana oli selvittidd, kuinka projektit toteutetaan Mikkelin kau-
pungin organisaatiossa. Osaltaan selvitin myos, kuinka Mikkelin kaupungin organisaa-
tio hyotyy projektityoskentelystd. Tutkimusmenetelmind kéytin kvalitatiivista eli laa-
dullista tutkimusmenetelméd. Aineiston keruu tapahtui avoimin haastatteluin. Toteu-
tuksessa yhteyshenkilond ja haastattelujen kohteena toimi tiedotuspiillikkd Matti
Laitsaari kaupungin organisaatiossa. Hian toimii organisaatiossa projekteista vastaava-

na henkilona.
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6.1 Tutkimusmenetelma

Koskinen ym. (2005, 30) toteaa laadullisen tutkimuksen médrittelemisen olevan han-
kalaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen méiritteleminen ldhtee kvantitatiivisen tutkimuksen
kautta ja kvalitatiivinen madritellddnkin usein kvantitatiivisen tutkimuksen vastakoh-
daksi. Molemmissa tutkimuksissa on kuitenkin samankaltaiset 1dhtokohdat, silld mo-

lempien tutkimusten tulosten tdytyy olla toistettavissa ja perusteltavissa.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillisti, ettd aineiston keruutilanteessa vastaajat ovat
saaneet tuottaa aineistoa vapaasti. Aineiston keruutilanteeseen liittyy myds paljon va-
paamuotoista kommunikointia. Tutkimussuunnitelma elddkin laadullisen tutkimuksen
toteutuksen aikana. Tutkimuksen tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin ajalle ja
sitd on vaikea pilkkoa toisiaan seuraaviin vaiheisiin tai osiin. (Eskola & Suoranta
1996, 11.) Laadullisen tutkimukseni ldhtokohtana olikin tavoitella mielipiteitd, toiveita
ja ajatuksia projektikésikirjan toteuttamiseksi. Miiréllinen tutkimus olisi omalla koh-
dallani ollut hyddyton, silli tilastollista faktaa en tarvinnut. Omalle tutkimukselleni oli
my0s ominaista tutkimusprosessin yhtendisyys, erityisid osia tai vaiheita on vaikea

1oytaa.

Laadullisen tutkimuksen erés perusajatus on sen teoriapitoisuus. Havaintojen teoriapi-
toisuuteen nojataan laadullisessa tutkimuksessa kuin myos maidrillisen kritiikissakin.
Teoriapitoisuuden tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa yksilon kési-
tystd ilmiostd, millaisia merkityksid ilmiolle annetaan ja millaisia vilineitd kédytetddn.
Tutkimustulokset siis riippuvat kiyttdjdstd ja havaintomenetelméstid. Tutkimuksesta
saatu tieto ei ndin ole tdysin objektiivista, vaan tutkija pdittdd tutkimusasetelmasta

oman ymmarryksensd varassa. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 19.)

Aineiston hankinnalle ominaista on keskittyminen laatuun eikd méiérdan. Tassikin
kohti laadullinen tutkimus eroaa maédarallisestd. Kerittyd aineistoa pyritddn analysoi-
maan mahdollisimman tarkasti ja perusteellisesti. Tutkijan tulee hankkia tutkimukseen
vahvat teoreettiset perusteet, jotka ohjaavat aineiston hankintaa. Tutkijan asema on
eritavalla keskeinen laadullisessa tutkimuksessa. Tutkija voi toimia hyvinkin vapaa-
muotoisesti, mikd antaa mahdollisuuden joustavaan tutkimukseen. Laadullinen tutki-

mus vaatii tutkimuksellista mielikuvitusta uusien menetelmien ja ratkaisujen kokeile-
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misessa. Tutkijan tulee kuitenkin kertoa ratkaisunsa, jotta tutkimusta voidaan arvioida.

(Eskola & Suoranta 1996, 13 - 14.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetidin metodeja, joiden kautta tutkittavan ajatukset
ja ndakokulmat padsevit esiin. Niitd metodeja ovat teemahaastattelu, avoin haastattelu,
ryhmihaastattelu ja tekstien analyysit. Tutkittava ryhmi valitaan myos tarkoituksen-

mukaisesti, ei sattumanvaraisesti. (Hirsjarvi ym. 2003, 155.)

6.2 Avoin haastattelu

Tutkimustani varten haastattelin Mikkelin kaupungin tiedotuspééllikké Matti Laitsaar-
ta. Empiirisen aineiston keruu rajoittui vain Laitsaaren haastatteluihin hinen omasta
toiveestaan. Sovimme toimeksiantajan kanssa, ettd on turha haastatella useampia hen-
kiloitd kaupungin organisaatiossa, koska Laitsaari tietdd tarvittavat asiat projektikési-
kirjaa varten. Haastattelumenetelména kéytin avointa haastattelua. Alusta alkaen oli
kuitenkin selvii, ettid sain ldhes vapaat kidet toteuttaa projektikésikirjan teoreettisen

sisdllon projektinhallinnan kirjallisuuden ja muiden ldhteiden avulla.

Kéayttdméni avoin haastattelu on rakenteeltaan strukturoimaton, mutta seuraa kuitenkin
ennalta valittuja aihealueita. Haastattelijan on varmistuttava, ettd kaikki tarvittavat
aihealueet kdydddn ldpi haastattelun aikana. Tukilistan kdytt6 on mahdollista, mutta
valmiit kysymykset puuttuvat. Haastattelut olivat enemmaénkin avoimia haastatteluita,
ja muistuttivat 1ahinnéd keskustelua valitusta aiheesta. Tutkijan tehtidvdnd onkin pitdd
haastattelu aiheessa, mutta antaa haastateltavan puhua vapaasti (Tuomi & Sarajirvi

2002, 77 -78.)

Haastattelumenetelmien etuna on, ettd haastateltava pidsee kertomaan vapaasti omista
nikemyksistddn ja mielipiteistddn. Haastattelu tarjoaa myos joustavuutta, kun haastat-
telija voi toistaa kysymykset tai hakea tarkentavia nikokantoja. Tdrkeintd on kuitenkin
saada mahdollisimman paljon tietoa valitusta aiheesta. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 75.)
Tarkoitukseni oli saada mielipiteitd ja ajatuksia siitd, mitd projektikdsikirjan tulisi si-
sdltdd ja mitd kaupunki siltd odottaisi. Tdma takia strukturoidut ja valmiit kysymykset
eivit olisi toimineet. Tiukemmin rajatuin aineiston keruumenetelmin tirkeitd seikkoja

olisi saattanut jiidd mainitsematta.
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Suorittamani haastattelut olivat kestoltaan noin 15- 20 minuutin pituisia ja tein haasta-
teltavan ajatuksista muistiinpanoja. Télld tavoin sain ydinajatukset muistiin ja tiesin
mihin suuntaan toimeksiantaja haluaa minua ohjata késikirjan suhteen. Haastattelujen

nauhoittaminen olisi ollut turhaa, silld tarkkoja lainauksia en tarvinnut.

Ensimmaiisen tapaamisen sovimme 21.9.2009. Tapaamisen sovin sidhkopostilla ja etu-
kéteen ilmoitin, ettd keskustelisimme toimeksiannon tarkentumisesta. Aiheiksi ilmoi-
tin, mitd tavoitteita kaupungilla on toimeksiannon suhteen ja mitd projekteja tyohon
kuuluisi. Halusin myos tietdd aikataulutuksesta ja valmistumisen deadlinesta. Toivoin
my0s tutkimusongelman saavan lopullisen muotonsa tapaamisen johdosta. Sovimme
myo0s, ettd saan toteuttaa teoriaosuuden oman mieleni mukaan ja Laitsaari itse muok-
kaa valmista tyotd kaupungille sopivaksi. Tdssd haastattelussa kdvi myos ilmi, ettd
kaupungilla oli vuosikymmenen alussa tehty projektiohjeet, joita ei loppujen lopuksi

otettu koskaan kiyttoon.

Seuraavan kerran tapasimme 1. joulukuuta. Téssd vilissd olin ldhettdnyt sdhkopostilla
tekemini sisédllysluettelon ja muutaman sivun tekstii, jotka olin ensimmaéisen tapaami-
sen perusteella kirjoittanut. Avoimen haastattelun runkona siis toimi edelld mainitut
dokumentit. Késittelimme my0s projektikidsikirjan ulkoasua ja sisdltod tarkemmin.
Palautin omalta osaltani valmiin kisikirjan tammikuun lopussa sovitun aikataulun
mukaisesti ja sovimme sidhkopostilla olevamme yhteydessd palautekeskustelun joh-

dosta.

Viimeinen tapaaminen (19.4.) kaupungintalolla oli palautekeskustelu. Arvioimme
toimeksiantajan kanssa tyotd. Tulimme siihen tulokseen, ettd tyd oli onnistunut mo-
lemmin puolin. Projektikésikirja ulkoasua ja muutamia kohtia voidaan muokata, jotta
se soveltuu paremmin organisaation kdyttoon. Tastd oli sovittu jo ensimmaéisessi ta-

paamisessa.

7 PROJEKTIKASIKIRJA

Tutkimuksen tuloksena syntyi projektikésikirjan Mikkelin kaupungin organisaation
kayttoon. Projektikisikirja on vastaus tutkimusongelmaan, kuinka projektit toteutetaan

Mikkelin kaupungin organisaatiossa. Kisikirjasta selvidd myods miten kaupungin orga-
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nisaatio hyotyy projektityoskentely muodosta. Késikirja on liitteessd 1. Liitteend oleva
versio on valmiiksi tekeméni kisikirja, jossa ei kuitenkaan ole toimeksiantajan kanssa
sovittuja muutoksia. Toimeksiantajan muutokset ja késikirjan lopullinen painatettu

versio, eivit ehtineet timéin tyon liitteeksi.

Kisikirja kattaa koko projektin elinkaaren, sen suunnittelusta paéttdmiseen. Keskeise-
nd teemana on projektin organisaatio ja siihen kuuluvat osapuolet, kuten kaupungin
henkil6std, sidosryhmit ja yhteistyokumppanit. My0Os organisaation strategia projekti-
toiminnan ldhtokohtana tulee késikirjassa esiin. Rajauksena oli, ettd ei viitata mihin-
kddn tiettyyn projektiin, vaan késitellddn yleisid projektinhallintaan liittyvid asioita.
Kisikirjan siséltd koostuu Laitsaarelta saamiini tietoihin (haastattelut) ja projektinhal-
linnan kirjallisuuteen. Mainitsin jo aikaisemmin teoriapuolen toteutuksen olevan vah-

vasti minun vastuullani.

Oman osuuteni valmistuttua sovimme, ettd Laitsaari tarkentaa lyhyesti kdsikirjan al-
kuun kaupungin motiivit ja sitoo sen tarkemmin kaupungin toimintaan. Sisdlté koos-
tuu kuudesta isommasta kokonaisuudesta. Aluksi on kisitelty projektin valmistelua ja
suunnittelua, jonka jidlkeen on kiyty ldpi projektiorganisaation toimijat. Projektiorga-
nisaation rakenteen lisdksi, jdsenten toimenkuvat, roolit ja vastuut on miiritelty. Seu-
raavana isompana kokonaisuutena on projektinjohtaminen. Tdrked kokonaisuus, jossa
on kisitelty laatua, viestintdd ja muutostenhallintaa. Laatu, viestintd ja muutosten hal-

linta tulivat ilmi tdrkeini asioina tekemissini haastatteluissa.

Riskien hallinnan halusin siséllyttdd omaksi kokonaisuudeksi, vaikka se liittyykin
useissa kirjoissa projektijohtamiseen tai laadun varmistamiseen. Kokonaisuudessa on
kerrottu mahdollisista projektitoimintaa kohtaavista riskeistd ja niiden hallitsemista.
Vaikka metodit ovat pitkilti samat kuin yritystoiminnassa, oli tirkedd huomioida pro-
jektimuotoisen tydskentelyn ainutlaatuisuus. Viimeisend kohtana kisikirjassa on pro-

jektin péattiminen.

Kisikirjaan on eri kokonaisuuksien yhteyteen liitetty tyokaluja projektinhallintaa var-
ten. TyOkalut ovat tydtapoja, analyysirunkoja tai raportointiohjeita, joita on poimittu
projektinhallinnan kirjallisuudesta. Tyokaluille 16ytyy ohjeet tekstistd ja ne havainnol-

listettu kuvin tai lomakkein.
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Projektikisikirjan teksti on pyritty luomaan helppolukuiseksi ja asiat on késitelty yk-
sinkertaisesti. Liian pitkien teoriaosuuksien vilttimiseen olen myo6s pyrkinyt kiinnit-
tamaan huomiota. Kéisikirjasta tuli sivumaérillisesti laaja, mutta asiat on késitelty yti-
mekkadsti. Sisillys ja selkeit otsikot helpottavat selaamista, joten lukijan etsiessi tiet-
tyd informaatiota, hén 16ytdd sen helposti. Kaupungin on tarkoitus painattaa kiasikirjas-

ta erillinen painettu kirja, jonka ulkoasua viimeistelldén.

8 JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon tuloksena oli laatia liitteessd 1 oleva projektikésikirja Mikkelin kau-
pungille. Kisikirja syntyi hankkimani projektihallinnan teorian ja kaupungin tiedotus-
paillikkd Matti Laitsaaren haastattelujen perusteella. Késikirja valmistui ajallaan ja
kisittdd projektin elinkaaren vaiheet siind laajuudessa, kuten teorian ja haastattelujen

pohjalta saattoi odottaa. Tavoite siis tdyttyi ndiden argumenttien mukaan.

Laitsaaren haastatteluissa selvisi, ettd Mikkelin kaupungilla ei ole organisaation katta-
via projektiohjeita. Tdmén takia projektikésikirjaa alun alkaen tarvittiin, jotta toiminta-
tavat olisivat organisoidumpia ja yhtendisempid. Lukuisten projektien ja muutoshank-
keiden johdosta kaupungilla on tarve saada toiminta organisoidummaksi projektien
suhteen. Mielesténi olikin tarpeen saada yhtendiset menetelmét kaupungin kohtaamien
muutosten, kuten kuntaliitosten ja palveluiden kehittimishankkeiden johdosta. Lisdk-
si, omissa toiveissani olisi, ettd kisikirja otettaisiin mahdollisimman nopeasti kdyttoon
ja sen toimivuus voitaisiin todeta. Kun kisikirja saadaan nopeasti kidyttéon, voidaan
my0s projektitydskentelytapoja alkaa arvioida ja kehittdd. Késikirjan kéyttdonoton
aikana tulee my0s arvioida, tarvitseeko itse kdsikirjaa kehittdd johonkin suuntaan. Ka-
sikirjan suurin haaste on sen saaminen osaksi henkildston tydmenetelmid, joten kehit-
tamisen tulee tapahtua henkiloston ehdoilla. Jos kdyttoonotto siirtyy, on vaarana, etti

kisikirjaa ei otetakaan kdyttoon tai se unohtuu.

Toiveissani oli, ettd kisikirjaa olisi ehditty jakaa organisaatioon. Tilloin késikirjan
toimivuudesta ja kaytdnnollisyydestd olisi saatu palautetta. Ndiden mielipiteiden pe-
rusteella késikirjaa olisi voitu ldhted kehittaméin ja muuttaa enemmaén kéyttdjaystaval-
lisemmaksi. Kriittisesti ajateltuna, ei ole takeita toimiiko késikirja kdytdnnossa. Jos

kisikirja ei sovellu kéytdntoon, toivon kaupungin avoimin mielin kehittdvin sitd hen-
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kiloston ndkemysten ja yhteisten toimintatapojen mukaiseksi. Tdhdn yhteyteen taytyy
todeta, ettd aika ei varmasti olisi riittdnyt ja tutkimuksen laajuus olisi kasvanut liian

paljon.

Kisikirjaa on myos tarkoitus jakaa projektien yhteistybkumppaneille ja sidosryhmille,
jotta kaupungin menetelmit olisivat koko projektiorganisaation tiedossa. Tdmi taas
vaatisi késikirjan nopeaa tyostdmistd lopulliseen muotoonsa, painetuksi teokseksi.
Painatuksen teko on oikea ratkaisu késikirjan luettavuuden ja kiinnostuksen heréttdmi-
sen vuoksi. Kaupungin henkilokunnalla on vakiintuneet tavat tehda tyonsd, joten uusi-
en tyokalujen kiyttoonotto voi olla hankalaa. Kisikirjan painaminen tekee siitd var-

masti mielenkiintoisemman.

Kisikirjan laatimisen pohjana olivat haastattelut, mutta erityisesti syventymiseni pro-
jektinhallinnan kirjallisuuteen. Teorian tiedot ovat haettu projektialan ammattilaisten
kirjoittamista kirjoista, ja heiddn kdyttimididn menetelmi ja yleisid projektinhallinnan
tyokaluja on sovellettu késikirjaan. Teorian pohjalta 1ihdin myos tekemiin haastatte-

luita ja antamaan omia ehdotuksiani sekéd viemiin kirjaa haluttuun suuntaan.

Sain haastattelun yhteydessd Laitsaarelta kaupungille vuonna 2000 tehdyn projektioh-
jeen, jota ei koskaan otettu kdyttoon. Laatimani késikirja on tdysin erillinen kokonai-
suus ja tarkoituksena oli vain tarkastaa, minkélainen ohje kaupungille oli aikaisemmin
tehty. Aikaisempi projektiohje tarjosi kuitenkin tiedot kaupungin neljdstd projekti-

muodosta, joita pystyin hyodyntdmaiin ldhdeaineistona.

Tein oikean ratkaisun valitessani tutkimusmenetelmiksi laadullisen tutkimuksen ja
aineiston keruu tavaksi avoimen haastattelun. Sain kerittyi haastateltavan ajatuksia ja
mielipiteitd sekd samalla kerrottua omista toiveistani ja ideoistani. Ilman hyvéa vuoro-
vaikutusta tyon suorittaminen olisi kérsinyt. Jalkikédteen el jadnyt tunnetta, ettd jotain

olisi unohtunut haastatteluissa.

Projektikisikirja vastaa tutkimusongelmaan, kuinka projektit toteutetaan Mikkelin
kaupungin organisaatiossa. Projektit toteutetaan kisikirjassa mainittujen menetelmien
mukaan. Kaupungin strategian mukainen projektien toteuttaminen on otettu huomi-

oon. Haastattelusta saamieni tietojen ja projektihallinnan teorian avulla tutkimuson-
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gelmaan vastattiin. Késikirjaan olen pyrkinyt perustelemaan miten kaupunki hyotyy

projektityoskentelysti

Tutkimuksen arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista, ettd tutkija pohtii tekemidédn ratkaisuja ja
ottaa kantaa analyysin kattavuuteen ja tyonsd luotettavuuteen. Lahtokohtana on, ettd
tutkija on avoimesti yksilollinen omien menetelmiensi suhteen. Tutkijan tulee myos
myontdd, ettd hian on tutkimuksensa ainoa keskeinen tutkimusviline. Luotettavuuden
eli reliabiliteetin kriteerind on arvioinnin kattaminen koko tutkimusprosessin ajalle.

(Eskola & Suoranta 1997,164 - 165.)

Reliabiliteettia voidaan kutsua myos tutkimuksen pysyvyydeksi, eli tutkimuksen kykyé
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Jotta tutkimus on reliaabeli, on sen oltava toistetta-
vissa samoin menetelmin siten, ettd paadytddan samoihin tuloksiin. Tutkimuksen vali-
dius tarkoittaa kykyd mitata tutkittavaa asiaa. (Eskola & Suoranta 1997, 166.) Omassa
tutkimuksessani reliabiliteetti tarkoittaisi, ettd itseni tai toisen tutkijan tulisi padtyd
samaan lopputulokseen, kuin nykyinen tulos. Tutkimukseni validiteetin tulisi tulla
esiin siind, ettd olen tutkinut sitd mitd lupasin, eli projektikésikirjan laatimista kau-
pungin organisaation kiyttoon. Tutkimuksen pysyvyyden ja validiteetin saavuttami-

seksi olen kertonut kdyttaméni menetelmat ja tulokset tarkasti ja yksityiskohtaisesti.

Tutkimusmenetelmén ja aineistonkeruun olen todennut olleen oikea ratkaisu. Tutki-
muksen ongelmaksi muodostui haastateltavien henkildiden viahyys. Haastattelin toi-
meksiantajan toiveesta vain yhtéd henkilod. Laitsaarella on varmasti laaja tietimys kau-
pungin projektimenetelmistd, mutta useamman henkilon haastatteluilla késikirjaan
olisi voitu sisdllyttdd enemmin henkiloston toiveita. Tutkimuksen toteutuksesta voisi
helposti tehdd oletuksen, ettd projektikisikirja on vain minun ja haastateltavan mieli-
pide asiasta. En kuitenkaan tdysin olisi tdtd mieltd, silld Laitsaarella on kokemusta ja
tietdmystd kaupungin projektimenetelmistd. Myos useamman haastateltavan haastatte-

lu olisi saattanut olla aikataulullisesti hankalaa.

Omat sitoumukseni tutkijana eivit ole muuttuneet toteutusprosessin aikana. Tutkimus-

ta aloittaessani projektihallinnan teoriasta minulla oli perustason késitys, joskin pro-
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jektikidsikirjan luomisesta minulla ei ollut tietoa. Tutkimuksen alusta alkaen mielipi-
teeni ja asenteeni ovat pysyneet samanlaisena. Alusta alkaen sain ns. vapaat kidet to-
teuttaa tyotd, mutta toimeksiantajan mielipide on my6s huomioitu. Haastateltavan déni
paisi siis esiin ja ilman hyvii yhteistyotid Laitsaaren kanssa kisikirjaa ei olisi onnistu-
nut. Haastatteluista kirjoitin muistiinpanoja, silld nauhurin kaytto olisi ollut hyodyton-
td. Tarkoitus oli poimia ldhes vapaassa keskustelussa heitettyjd ajatuksia, jotka voin
itse jalostaa kdytintoon. Mielestédni yhteistyo Laitsaaren kanssa oli onnistunutta ja saa-

vutimme tavoittelemamme lopputuloksen.

9 PAATANTO

Opinndytetyo ja tutkimusprosessi ldhtivit liikkeelle saatuani yhteydenoton kaupungin
organisaatiolta. Aluksi aihe oli rajattu kaupungin organisaation projekteihin liittyen,
muutaman viikon kuluessa aihe tarkentui projektikésikirjaksi. Aloitin tyon perehty-
mailld projektinhallinnan teoriaan, jotta tutkimusta tehdessd perustiedot ovat hallussa.
Jo ensimmdiseen tapaamiseen mennessd olin hankkinut teoreettista tietoa, jotta voin
heti alkaa tyostdméaan projektikdsikirjaksi tarkentunutta aihetta. Tunsimme Matti Lait-
saaren entuudestaan, aikaisemman projekteihin liittyvin kouluprojektin johdosta. Tyo

oli siis helppo aloittaa suhteellisen tutun henkilon ja organisaation kanssa yhteistyossa.

Opinndytetyon aiheen sain heti syksylld opiskelujen alettua ja varsinainen tyonteon
aloitin lidhes vilittomésti. Ensimméinen tapaaminen kaupungintalolla oli syyskuun
lopulla, jonka jédlkeen projektikisikirjan laatiminen alkoi. Projektikisikirjan deadline
asetettiin tammikuun lopulle, joten tyon tekemiseen oli tarpeeksi aikaa. Aikataulu oli
kuitenkin tarpeeksi tiukka, jotta se motivoi jatkuvaan tyontekoon. Suurin osa ajasta
meni teorian sisdistdmiseen, joten varsinainen kirjoitustyd vei vihemmén aikaa. Haas-
tattelujen ja tapaamisten avulla tyo pysyi toimeksiantajan tarpeiden mukaisena. Avoin

haastattelu oli alusta alkaen selkei valinta ja osoittautui oikeaksi ratkaisuksi.

Projektimuotoisen tyoskentely on nykypdivind ajankohtaista ja jokainen projekti on
omalla tavallaan ainutlaatuinen. Mikkelin kaupungin visio ja sen kohtaamat muutokset
ovat lisdnneet kaupungin projektien méidrad. Samalla kaupunki haluaa tehostaa ja ke-
hittdaa projektityoskentelyd. Edelld mainitut asiat takasivat tyon mielenkiinnon ja haas-

teellisuuden. Kaupungilla ei ollut ohjeistusta projektien toteuttamiseen, joten projekti-



43
kisikirjan laatiminen oli uutta niin minulle kuin toimeksiantajallekin. Mielestédni oli
hienoa, ettd sain mahdollisuuden olla omalta osaltani kehittimissd kaupungin toimin-

taa.

Tyo ldhti alusta alkaen liikkeelle hyvin ja etenemistéd tapahtui koko ajan. Késikirjan
laatiminen ei ajautunut kertaakaan umpikujaan, ja haasteellisinta oli kisikirjan laajuu-
den rajaaminen. Teoriaa olisi voinut késikirjaan kirjoittaa enemmaénkin, mutta se olisi
johtanut liian raskaaseen lopputulokseen. Myds tekstin muotoilu mielenkiintoiseksi ja
helposti ldhestyttdviksi tarjosi haasteen. Mielenkiintoisin vaihe tyossd oli kuitenkin

teoriaan perehtyminen, silld kiinnostus aihetta kohtaan kasvoi tehdessa.

Kehittdmisehdotuksena kisikirjaa voitaisiin hyddyntdd myos kaupungin omassa in-
tranetissd. Tama lisdisi késikirjan kidyton helppoutta ja sen jatkuvaa saatavuutta. Tal-
16in késikirjaa ei vilttdmittd tarvitsisi painaa kaikille kaupungin tyontekijoille, koska

se olisi sdahkoisesti kaikkien saatavilla.

Jatkotutkimusaiheeksi tarjoan kaupungin projektityoskentelyn ja sen kehittdmisen.
Tdmadn kaltaisen tutkimuksen osaksi voisi ottaa projektikésikirjan kdytdnnon testaami-
sen. Kaupungin henkilokunnan mielipiteiden testaaminen projektityoskentelystd ja
késikirjan toimivuudesta saadut palautteet olisivat mielenkiintoisia ldhtokohtia tutki-
mukselle. Oman tyoni tutkimusongelmana ja tavoitteena ei ollut testata henkiloston
mielipiteitd tai kehittimisehdotuksia projektitydskentelyyn. Selvitin, kuinka projektit
toteutetaan kaupungin organisaatiossa ja uskon onnistuneeni tidssd hyvin. Tulokset ja
kiytetyt menetelmit ovat selkedsti luettavissa ja kisikirja on kokonaisuudessaan liit-

teend.
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1 JOHDATUS PROJEKTITYOHON

Projekti on miiriteltyyn tavoitteeseen pyrkiva kertaluontoinen toimenpide, jolla on
tietty organisaatio, resurssit ja aikataulu. Nykyinen toimintaympéristé on pakottanut
yritykset ja julkiset organisaatiot kiinnittdmain huomiota omien toimintojensa ja pro-
sessiensa kehittimiseen. Kyky selviytyd muutostilanteista on alkanut vaatia uusia ide-
oita ja toimintatapoja, joista selvidmiseen on perustettu projekteja. Projekteilla voi-
daan hoitaa perusorganisaatioille kuuluvia tehtédvid, sen avulla saavutetaan merkittavii
hyotya. Tehtidvaa varten kdytettivit tydyhteison voimavarat voidaan keskittidd, samalla
resurssien kdyttd on joustavampaa ja tehokkaampaa kuin perusorganisaatiossa. Projek-
teissa kiytettdva delegoitu tyOtapa, jossa vastuuta jaetaan asiantuntemuksen eikd muo-
dollisen aseman perusteella, lisdi henkiloston motivaatiota ja tehostaa viestintdd tyo-

yhteison sisalla.

Projektin hallinta edellyttdi, ettd projektin toteutus tapahtuu kurinalaisia ja systemaat-
tisia projektitydmenetelmid noudattaen. Projektit ovat kertaluontoisia ja ne siséltavit
aina tietyn riskin perusorganisaatiolle. Ominaista on myos projektien rahan kulutus ja,
ettd ne alkavat tuottamaan vasta paittymisensi jilkeen. Tdmai vaatii tarkkaa aikataulu-
jen ja budjettien seuraamista. Organisaatiot pyrkivit vakaaseen kehitykseen ja ennus-
tettavuuteen toiminnassaan. Projektissa taas muutokset ja epdvarmuus ovat pysyvi
olotila, joten projektin ainutkertaisuus luo sille erityisvaatimuksia. Projektin hallinnal-
ta vaaditaan jatkuvaa ennakointikykyi, jotta voidaan reagoida muutospaineisiin nope-
asti ja sopeuttaa toimintaa uuteen tilanteeseen sopivaksi. Projektin elinkaari rakentuu
useista vaiheista ja kaikki ne yhdessd muodostavat kokonaisuuden. Kaikkia niiti vai-

heita on hallittava koko ajan. (Ruuska 2007, 29)

2 PROJEKTIN VALMISTELU JA SUUNNITTELU

Ennen projektin kdynnistimistd on toteutettava projektin valmistelu ja suunnittelu.
Onnistuneen projektin edellytys on sen suunnittelu etukédteen. Suunnittelu ja valmiste-
lu vaiheessa projektista hankitaan tarvittavat taustatiedot, luodaan pohja aikatauluille,
resursseille ja tehdddn rajaukset projektiin. (Ruuska 2007, 177.) Valmistelu alkaa pro-

jektin alustavalla valinnalla. Alustava valinta tarkoittaa projektin tarpeen madrittelya,
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jonka avulla arvioidaan projektin hyodyllisyyttd ja mielekkyyttd. Mielekkyyttd ja hyo-
dyllisyyttd voidaan pohtia asiakkaan, projektiryhmén, rahoittajan tai muun tdrkein
sidosryhmén kannalta. Téhin ideointi vaiheeseen kannattaa kéyttdd aikaa, jotta esisel-
vitystd ja projektisuunnitelmaa tehtiessd 1ihtokohdat ovat selvilld. Ideointi ja esiselvi-
tysvaihe ovat pohja hyville projektisuunnitelman teolle ja sitd kautta projektin toteu-
tukselle. (Rissanen 2002, 25-27.) Ennen esiselvityksen tekoa tehddén projektiehdotus.
Sen tarkoituksena on hyodyntdd ideointi vaiheen ideoita ja ilmaista lyhyesti, miksi
projekti kannattaisi toteuttaa. Useilla valmistelu ja suunnittelu vaiheilla varmistetaan,
ettd ei hypéti liian 10yhin perustein projektin toteuttamiseen. Padtokset voidaan tehdd
vaihe kerrallaan ja tukeutua aina edellisestd vaiheesta saatuun tietoon. (Karlsson &

Marttala 2001, 14-16.)

Projekti- Projektieh- Esiselvitys Projekti- Projektin
idea dotus suunnitelma kdynnistys
Toimeksian- Esiselvitysra- Projektisuunni-
to valmis portti hyviksytty telma hyviksytty

KUVA 1. Suunnittelun vaiheet kiynnistykseen asti. (L6ow 2002)

2.1 Esiselvitys

Ennen varsinaisen projektisuunnitelman tekoa on projektille tehtiva esiselvitys tai
esitutkimus. Esitutkimuksen tarkoitus on selvittidd projektin edellytykset ja varmistaa
projektin tukevan organisaation toiminnallisia tavoitteita. Hyvian hankesuunnittelun
perusta on kattava tausta- ja perustietojen tuntemus. Yleisiin taustaselvityksiin kuulu-

vat muun muassa lainsddadiannolliset puitteet, valtakunnalliset kehityssuunnitelmat ja
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ideaa sivuavat muut vastaavat valtakunnalliset projektit. Alueelliset taustaselvitykset
kattavat esimerkiksi kuntakohtaiset hanketta sivuavat projektit ja alueelliset sidosryh-
mit. Hankekohtaisista taustaselvityksistd taas olisi tunnettava tekniset ja taloudelliset

tiedot seki kohderyhmien tarpeet. (Silfverberg 1997, 19.)

Esitutkimuksen tuloksena saadaan tiedot joiden perusteella hanke voidaan asettaa. Sen
tarkoitus on olla hankkeen hahmotelma, joka sisdltdd kevyen tarkastelun hankkeen
toteuttamisvaihtoehtoihin ja toteuttamismalleihin. Siind tulisi my9ds kuvat pintapuoli-
sesti hankkeen toiminnalliset ja tekniset tavoitteet, keskeiset ongelma-alueet, tavoite-
aikataulu, kustannusarvio ja resurssitarve ja alustava rajaus lopputuloksesta. Esiselvi-
tys voi vieda suurissa projekteissa useita viikkoja, télldin voi olla tarpeen tehdid pika-
analyysi ennen esiselvitystd. Télld tavoin voidaan arvioida onko projekti alkuunkaan
toteuttamiskelpoinen. Esitutkimuksen antaessa onnistuneen lopputuloksen voidaan

projekti asettaa. (Ruuska 2007, 35-36.)

2.2 Suunnitteluprosessi

Projektin suunnittelulla tarkoitetaan parhaan toteutustavan 16ytamisti. Toteuttamista-
poja yleensa on useita ja suunnitteluprosessin avulla tutkitaan ajalliset ja taloudelliset
tulokset seki valitaan paras toteutustapa. Suunnittelu on aikaa vievii ja sen tulee olla
tarkoituksen mukaista seki realistista. Projektityo eldi jatkuvasti, joten suunnittelun
pitdd pysyi ajan tasalla, mutta myos liian tarkka suunnittelu on turhaa. Projektin pai-

linjojen on kuitenkin oltava selvilld alusta alkaen. (Pelin 2008, 85.)

Projektipaillikko vastaa projektisuunnitelman laatimisesta. Projektin asettamisen yh-
teydessd valmistellaan ensimmiinen versio projektisuunnitelmasta ja voimaan se astuu
projektin johtoryhmin sen hyviksyttyd. Koko projektiryhmén osallistuminen suunnit-
teluprosessiin on tirkedi, jotta projektiryhmé voidaan sitouttaa alusta alkaen projek-
tiin. Projektiryhmén ollessa mukana tulee tyomaiira ja aikataulu arvioista tarkempia.
Suunnitelmalla ei vaikuteta projektin lopputuotteeseen vaan pelkistdédn projektin lépi-
viemiseen. Projektisuunnitelmalla on kuitenkin vaikutuksensa projektin tulokseen,

koska sille médritelldédn tavoitteet, tydmaérét ja aikataulut. Suunnitteluprosessissa ja
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projektisuunnitelmassa tulisi 10ytdéd vastaukset seuraaviin kolmeen peruskysymykseen,

jotka ovat esitetty kirjassa “Ideasta projektiksi” (Silfverberg 1997,45):

1. Miksi projekti toteutetaan, miti silld tavoitellaan?
2. Mitd tuotoksia projektilla tulisi saada aikaan ja mité projektilta edellytetédén ta-
voitteisiin padsemiseksi?

3. Miten ja ketké projektin toteuttavat?

2.3 Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma aloitetaan méirittelemalld sille tavoitteet. Laajemmat hankkeet
tulisi jakaa osaprojekteihin, joista jokainen késittdd omat toiminnalliset kokonaisuu-
tensa. Osaprojekteihin jako voidaan tehdd linjaorganisaation mukaan ja jokaisella pro-
jektin osalla on oma toteutustiimi. Osaprojekteille tulee myos madrittdad tavoitteet
suunnitteluvaiheessa. Projektin tirkeimmiit tulokset tulisi maérittdd tavoitteiden poh-
jalta. Tavoitteiden ja tuotosten perusteella projektille mééritelldin toteutusstrategia ja
tyosuunnitelma. Resurssit voidaan méiritelld lopuksi, kun on selvilld miti toimenpitei-
td projekti vaatii. Projektisuunnitelmaa tehdessa tulisi varoa tekstiosan paisumista liian
suureksi, koska tirkeit asiat saattavat hukkua vahemmin térkeédn tiedon sekaan. Olen-
naisimpia asioita suunnitelmassa ovat organisointi, aikataulut ja tyosuunnitelma.
Suunnitelmassa tulisi myds kuvata budjetti, yhteistybkumppanit ja raportointi. (Silf-
verberg 1997, 45-46.) Hyviin projektisuunnitteluun kuuluu myos riskien ja tulevien
ongelmien arviointi ja analysointi. Riskien hallintaa késitelldin myohemmin omassa
luvussaan. Ohessa olevassa liitteessd 1 on kuvattu projektisuunnitelman sisillysluette-

lo.

2.4 Projektin osituksesta perusta suunnittelulle ja ohjaukselle

Projektiosituksella projekti voidaan jakaa itsenidisesti suunniteltaviin kokonaisuuksiin,
jotka ovat kuitenkin kokonaisuuden olennainen osa. Projektiosituksesta kiytetdén ylei-
sesti lyhennystd Work Breakdown Structure (WBS). Projektiositus mahdollistaa pro-

jektin vaiheistamisen seki jakaa sen selviin vastuukokonaisuuksiin ja osaprojekteihin.
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Projektin aikataulut saadaan jaettua osa-aikatauluiksi, joista kdy ilmi niiden keskini-
set riippuvuussuhteet. Osituksen tekemiselle ei ole yhtd ainoaa oikeaan tapaa, vaan
projektista riippuen ositustavat vaihtelevat. Ositusta voidaan kéyttdd suunnitelmien
raporttien, aikataulujen sekd budjettien pohjana. Sen avulla projektille saadaan ryhtid
ja selked rakenne. (Pelin 2008, 93-95, 103.) Liitteessd 2 on havainnollistettu projek-
tiositusta yksinkertaisen kaaviokuvan avulla. Pddprojekti jakaantuu osaprojekteiksi ja

vastuukokonaisuuksiksi.

2.5 Resurssien suunnittelu projektin Lipiviennin edellytyksené

Projekteilla on projektityypistd riippumatta erilaisia resursseja. Resursseja ovat muun
muassa ihmiset, tilat, laitteet, koneet ja raha. Projektiin valittujen ihmisten kdyttami-
nen on suunniteltava tarkasti. Projektin kustannuksiin ja ldpiviemiseen vaikuttaa pal-
jon henkildresurssien suunnittelu. Henkiloiden kdyttdmisen suunnittelulla voidaan
laskea kustannuksia ja vilttdaa aikataulu ongelmia sekéd henkil6iden uupumista. Kaikki
henkil6t eivit tyoskentele kokopdiviisesti projektin parissa, joka on otettava suunnitte-
lussa huomioon. Henkil6t voivat olla osa-aikaisia projektin parissa omien toidensi
ohella. Ennen projektin aloittamista on tiedettdvd minki verran kukin henkil6 ehtii

tehdd toitd projektin parissa. (Kettunen 2003, 95-96.)

Resurssisuunnitelma on tirked tyokalu projektinhallinnassa. Projektin vélitavoitteiden
ollessa tiedossa voidaan luetella tarvittavat resurssit projektille. Resurssisuunnitelmaa
voidaan kutsua myo6s nimelld toimenpidesuunnitelma. Siiti tulisi tarvittavien resurssi-
en lisdksi ilmaista; kuka vastaa toimenpiteestd, lisdttynd ajankohdilla jolloin toimenpi-
teen tulee olla valmis. Toimenpidesuunnitelmaa voidaan kayttdd tyokaluna projekti-

ryhmin kokoontumisissa. Sen avulla voidaan analysoida, mitd on saatu aikaan ja mitd

tehdddn seuraavaksi. (Loow 2002, 66-67.) Resurssisuunnittelun tavoitteena on:

o Resurssien saatavuuden arviointi (oikea mééri, oikeaan aikaan).
o Avainresurssien kuormituksen saaminen tasaiseksi ja jatkuvaksi.

o Resurssikustannusten optimointi.
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o Organisaation kokonaishallinta: henkilokapasiteetin sovittaminen
oikeaksi projektia varten seki projektien priorisointi organisaati-

on resurssien mukaisesti. (Pelin 2008, 147.)

Kustannusarvio

Kustannusarvio eli budjetti on tavallinen tapa suunnitella resurssienkdyttod. Projektin
onnistumisen kannalta budjetti on usein yksi seuratuimmista mittareista, jos projekti
valmistuu budjetin mukaisesti, pidetdén sitd yleensd onnistuneena. Projekti muuttuu
toteutuksen aikana, joten muutoksia arvioihin tulee viistdmitti. Jos projektin tavoit-
teet muuttuvat toteutuksen aikana, ei budjettia voida pitdd onnistumisen mittarina.
Kustannuksia kannattaakin arvioida karkealla tasolla, silld kustannukset muotoutuvat
tarkasti vasta projektin aikana. Budjettiin kannattaa jittdd kohtuullinen ylitysvara. Laa-
timisessa auttavat aikaisemmista projekteista tehdyt meno- ja tuloarviot, joiden avulla
suunnitteluun saa realistisen kisityksen. Budjettimallina on jarkevai kayttdd organi-

saatiolla olevaa tuttua budjettimallia. (Kettunen 2003, 105-108.)

2.6 Aikaohjaus

Aikataululla luodaan pohja projektin valvomiselle ja ohjaukselle. Aikataulu on projek-
tin hallinnan perustyokaluja ja projektisuunnitelman ohella. Aikatauluja kéytetdin,
jotta toisistaan riippuvia toimintoja helpompi kontrolloida ja seurata. Aikataulut hel-
pottavat my0Os resurssien jakamista ja antavat yleisluontoista tietoa, samalla vauhditta-
en projektin parissa tyoskentelevid henkiloitd. Kaikkia projektin toimintoa ei tarve
aikatauluttaa samalla tarkkuudella. Projektilla voi myos olla useampi aikataulu projek-
tin eri vaiheiden ja ositusten mukaan. Aikataulusuunnittelussa luodaan graafinen teh-
taviverkosto, jossa kuvataan tehtidvien suhteet toisiinsa. Tehtdviverkostossa tulee olla

selkeisti nimetty tehtivit ja niiden aikataulut. Tehtdviverkoston etuja ovat:

e Saadaan selked tyokalu suunnittelua, valvontaa ja kontrolloimista varten
e Osoitetaan milloin resurssien tdytyy olla valmiina tehtdvid varten
¢ Osoitetaan tehtdvien alkamispédivit

e Pystytddn vilttdmadn resurssi ja aikatauluongelmat
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® Projektin paittymispdivin madrdytyminen (Meredith & Mantel 2002.)

Tyomdidrien arviointi

Aikataulu perustuu tehtdvien tydméaérien arviointiin. Télld arvioinnilla tarkoitetaan
tehtdvin koon, kustannusten, resurssien ja keston laskemista. Arviointia on tehtiva
projektin kuluessa eiki pelkistiddn sen alussa. Aikataulua yllapidettdessd on huomioi-
tava seki keskenerdiset tehtédviit ettd aloittamattomat tehtivit. Arvioinnin tulee aina
perustua sen hetkiseen tietdimykseen. Tyoméaarid arvioitaessa tekijin tulisi olla muka-
na, koska hén osaa parhaiten arvioida tyotahtinsa. Aikataulua luotaessa tdytyy muistaa
tehtdavin kestoon vaikuttavan tekijan kokemus. Suunnitteluun liittyy aina epavarmuus-
tekijoitd ja arviointimenetelmadt kehittyvét harvoin yhden projektin aikana, joten mene-
telmé paranee usean projektien yhteydessd. Tyoméérien arvioinnissa voidaan noudat-
taa todennikoisyysajattelua eli arviointivirheet kumoavat toisensa. Jos yhdesséd tehti-
vidssd on liian pieniarvio, niin toisen tehtdvién arvio osoittautuu liian suureksi. Tehti-

ville annetaan liian usein liian optimistisia arvioita. (Pelin 2006, 116-118)

TyOmadrid voidaan arvioida tietyilld hyvéksi havaituilla menetelmilléd. Projektiositus
on yksi tillainen menetelma. Projektin kokonaisurakka jaetaan WBS:n avulla osiin,
jotta siitd saadaan helpommin arvioitavia ja johdettavia tytehtdvid. Projektiositusta
voidaan kéyttdd koko projektin johtamistyokaluna. Tyomairid arvioitaessa ositus voi-
daan tehda erilaisista ndkokulmista. Tydvaiheiden mukaisessa osituksessa ldhdetdin
projektin etenemisen mukaisessa jarjestyksessd. Ositus alkaa midrittelyvaiheesta, ta-
min jilkeen projektin suunnittelu ja toteutus ja lopuksi kédyttoonotto. Projekti voidaan
jakaa myos tyOlajien mukaisiin osiin. tyolajeja voi olla esimerkiksi projektisuunnitel-
man laatiminen, projektin johtaminen tai testaaminen. Osaprojektien mukaisessa osi-
tuksessa projekti jactaan aliprojekteihin. Niitd voidaan arvioida erillisind kokonai-
suuksina. (Kettunen 2003, 60-62.) Tyomiirdarvioita voidaan verrata toisten vastaavan
tyyppisten projektin toteutuneisiin tydmairiin. Arviointien toteutumista tdytyy seurata,
ennakoida ja korjata. Jos arviot ldhtevit alusta ylittyméén, on suuntauksella taipumus
jatkua. YItio optimistisuutta kannattaa my0s varoa ja olla realistinen tehtédvien suori-

tusaikojen suhteen. (Ruuska 2007, 191-193.)
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Aikataulun sisdiset riippuvuudet

Projektin aikataulu tulee kytked kalenteriaikaan. Tyoméérien arviointi kertoo, monta
henkil6ty6tuntia tai -pdivdd kuluu projektiin, mutta kalenteripohjaista aikataulua niistéd
ei selvid. Kalenteriperusteinen aikataulu luodaan projektin sisdisten riippuvuuksien
puolesta. Projekteissa on aina sisdisii ja ulkoisia riippuvuuksia. Sisdiselld riippuvuu-
della tarkoitetaan tyontekijoiden vapautumista tyon tekemiseen. Ulkoinen riippuvuus
voi olla riippuvuus lupahakemuksen kisittelyn kestosta. Riippuvuuksien huomioimi-
nen antaa késityksen, kuinka kauan projektin ldapivienti kestidd kalenteriajassa. Projek-
tin lyhin ldpimenoaika ilmaistaan kriittiselld polulla. Kriittisid polkuja voi olla useam-
pia ja jos yhtéd kriittisen polun tehtidvéa onnistutaan lyhentdamiin, lyhenee koko projek-
tin ldpimenoaika. kalenteriaikaan kytkemisessd tulee ottaa huomioon myds lomat, tyo-
viikkojen pituudet ja tehtidvéan luonne(vaikeusaste, riippuvuus muihin tehtédviin). Riip-
puvuudet voidaan esittdd kidyttamilld Gantt- tai PERT-kaavioita. (Ruuska 2007, 198-
199.)

Liitteessd 3 on havainnollistettu yksinkertaista janakaaviota. Tehtidvid kuvaavat janat,
joista kdy ilmi, miki tehtivéd on kyseessd ja miki on sen alkamis- ja loppumispéiva.
Janakaavion ongelmana on, etté se ei ilmoita tehtdvien vélisia riippuvuuksia, kuten
tehtdvin myohistymisen vaikutus seuraavaan tehtiviin tai mitka tehtdavi ovat kiireel-
lisid. Janakaavio on kuitenkin mainio véline kuvaamaan padaikatauluja, loogista riip-

puvuutta ja se sopii myOs havainnollistamaan tilanneraportteja. (Pelin 2008, 125-126.)

Yleisimpié projektin riippuvuuksia ovat:

Looginen riippuvuus: Loogisella riippuvuudella tarkoitetaan tyovaiheen suorittamisen

riippuvuudesta toisen tyovaiheen suorittamisesta. Kaytdnnossa télld tarkoitetaan esi-
merkiksi, ettd seuraavan tydvaiheen aloittaminen riippuu jonkin tietyn laitteen toimi-
tuksesta. Tama on kaikista yleisin riippuvuus malli. Suurimmassa osassa projekteja on

looginen tydvaiheiden suoritusjérjestys.
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Ajallinen riippuvuus: Jokin tyovaihe kestdd méaaritteleméttomén tai mairitellyn ajan ja

toista tyovaihetta ei voida aloittaa ennen tdmén tyovaiheen valmistumista. Seuraava
tyovaihe vaatii tuotoksia, joita tehdéén tyon alla olevassa vaiheessa. Esimerkkini ajal-

lisesta riippuvuudesta voivat olla lupa-asia kisittelyt.

Resurssiriippuvuus: Ty6vaiheet riippuvat siitd milloin niiden tekemiseen vaadittavat

resurssit ovat vapaana. Resurssit voivat olla esimerkiksi ihmisié, koneita tai tyotiloja.

(Kettunen 2003, 66-67.)

2.7 Projektin kiynnistiminen

Projekti kdynnistetddn suunnitteluvaiheen lopuksi kiynnistamispéditokselld. Kdynnis-
tamispédatoksen tekee ohjausryhma perehdyttydidn projektisuunnitelmaan. Kéynnisti-
mispéitos on tirked tarkastuspiste projektin onnistumisen takaamiselle. Suunnitel-
maan perehtymilld tarkastetaan, onko projektin ajateltua tulosta mahdollista saavuttaa.
Projektia kdynnistdessd on syytd tarkistaa:
'] Tarvitseeko tyon- ja vastuunjako selvennysta.
1] Pitdvitko aikataulu-, resurssi- ja toimenpidesuunnitelmat paikkansa?
'] Mité projektin odotuksista pidetidin tarkeimpind; kustannukset, tulokset vai ai-
ka?
'] Tarvitaanko tiettyja rutiineja (kokouskutsujen ldhetystapa ja ajankohta ennen
kokousta, raporttien toimittaminen)
'] Ovatko kaikki projektin osa puolet saaneet tarvitsemansa tiedot? (Loow 2002,

87-88.)

Projektin kdynnistimisen yhteyteen voidaan jérjestdd kick-off -tilaisuus tai kdynnis-
tyspalaveri. Tilaisuus mahdollistaa projektiryhmin jdsenten tapaamisen, jos kaikki
jasenet eivit vield olleet tavanneet. Projektiryhmi pédisee yhdessd kertaamaan tavoit-
teet ja aikataulut sekd sopimaan tehtivien jaosta. Tilaisuus siséltidd yleensd henkiloiden

ja sithen osallistuvien sidosryhmien esittdytymisen. (Kettunen 2003, 142.)
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3 PROJEKTIN ORGANISOINTI

Projektity6td tehdddn nopeasti muuttuvissa tilanteissa ja projekti ei koskaan saavuta
stabiilia tilannetta. Projekteille on ominaista tavoiteorientoituneisuus ja tavoitteiden
saavuttaminen on tdarkedmpiid, kuin se miten tavoitteisiin padstddn. Meneilldédn ole-
vassa vaiheessa ei tarkkaan tiedetd mitd seuraavassa vaiheessa tapahtuu, mutta alkupe-
rdinen tavoite ei vaiheiden aikana juurikaan muutu. Tdmén takia projektin organisoi-
minen ja johtaminen vaativat jatkuvaa ennakointia, jonka avulla muutoksiin voidaan
reagoida. Muutoksiin varautuminen vaatii ominaisuuksia valvonta-, seuranta- ja joh-
tamisjdrjestelmilti, joita perusorganisaatiolla harvoin on. Kertaluontoisuutensa takia
projekteille tdytyy perustaa omat johtamis- ja viestintdjédrjestelménsé. (Ruuska 2007,

130-131.)

3.1 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio muodostetaan projektin toteuttamista varten méérédajaksi. Projek-
tin henkild mééari vaihtelee projektin eri vaiheissa. Alkuvaiheessa mukana on muuta-
ma avainresurssi ja suunnitteluvaiheessa henkil6iden méari usein kasvaa. Projektin
henkil6t siirtyvit takaisin omiin tehtdviinsa linjaorganisaatioon projektin valmistuessa.
Projektiorganisaatio tulisi pitdd mahdollisimman matalana ja valttdd vélikésid organi-
saation vilisessi viestinnédssd. Projektihenkiloston roolit, tehtivét ja vastuualueet on
oltava selvilla ja koko projektiorganisaation tiedossa. (Ruuska 2007, 130-131.) Projek-
tiorganisaatio koostuu ohjausryhmisti, projektipddllikosti ja projektiryhmaésti. Projek-
tiryhmé voidaan myos jakaa tydoryhmiin. Projektin henkiloresursointi on monitahoista

ja huomioon on otettava monta seikkaa, muun muassa:

o Ketki ovat oikeat ihmiset projektiin ja 10ytyvitkd ne omasta organisaatiosta?
e Montako henkilod projektin eri vaiheissa tarvitaan?

e Kuinka suurella tydpanoksella henkil6t voivat osallistua projektiin?

e Siirtyvitko henkilot pysyvisti projektin pariin vai jatkavatko he ohessa omissa

tehtdvissiin linjaorganisaatiossa?
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3.1.1 Ohjausryhma

Projektin kdynnistyessid projektille nimetdin ohjausryhméa. Ohjausryhméén osallistuu
organisaation sidosryhmid ja toimeksiantaja. Projektin laatu ja suuruus vaikuttavat
ohjausryhmén kokoon ja sithen missd miirin sidosryhmit ovat edustettuina. Ryhmai ei
saa olla liian suuri, jotta pditoksen teko sujuu nopeasti. Projektipdéllikko saa tukea

ohjausryhmilti ja toimii ohjausryhmaéssa esittelijand. (Loow 2002, 28.)

Ohjausryhma antaa projektiryhmaélle toimeksiannon projektiehdotuksen muodossa.
Ohjausryhmd piaittdad projektin tavoitteista, madrittdd ldhtokohdan ja péiattdd mahdolli-
sista muutoksista. Projektiryhmélle annettavan ehdotuksen tulee olla selked ja kirjalli-
nen. Ehdotuksessa kuvataan tuloskeskeisyys ja tavoitteet, jonka lisdksi voidaan ilmais-
ta paitoksentekojirjestys ja madritelld yhteistyovaatimukset muiden organisaatioiden

kanssa toimimiselle. (L6ow 2002, 29.)

Ohjausryhmai tekee pédtokset aikatauluista, resurssisuunnitelmista ja budjetista.
Suunnitelmista poikkeamisen seuraaminen ja poikkeamisen seurausten arvioiminen
kuuluvat myos ohjausryhmin tehtiviin. Pdétoksid tehdiddn projektipdillikon toimitta-
man projektisuunnitelman, riskianalyysin ja tilanneraporttien pohjalta. Ohjausryhma
hyviksyy aina seuraavaan vaiheeseen siirtymisen. Pédidtosvallan takia ohjausryhméin
jasenilld tdytyy olla ammattitaitoa ja osaamista. Ohjausryhmén olisi hyvd kokoontua
ainakin projektin alussa ja lopussa. Tarpeen vaatien kokoontumisia tarvitaan esimer-

kiksi jokaisen projektivaiheen jilkeen. (Loow 2002, 29-30.)

3.1.2 Projektipaallikko

Projektipdillikon tehtdvi on vastata siité, ettd projekti valmistuu ajoissa, budjettia
noudatetaan ja, ettd lopputulos on tavoitteiden kaltainen. Ensiarvoisen tirkedd on ettd,
projektinpdillikkd ymmartdd roolinsa ja kantaa vastuun projektista. Projektipdéllikon
on oltava valmis kdyttdmiin valtaa, jotta projekti voidaan viedi ldpi. Toiminnan tdy-

tyy olla vahvaa seké hinen tdytyy omata uskallusta ja rohkeutta johtaa projektia tavoi-
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tetta kohti. Vaatimuksista huolimatta projektipallikkyys on palkitsevaa ja innostavaa

tyotd. (Kettunen 2003, 29.) Projektipééllikolld onkin useita rooleja projektissa, kuten:

Tiedottaja Asiantunti-
ja

Projekti-

pillikko

Neuvotteli-

ja

KUVA 2. Projektipéillikon roolit. (Pelin 2002, 266)

Esimies - hinen tdytyy olla esimiehend ryhmélleen.

Asiantuntija - mitd pienempi projekti sen enemmain hin joutuu osallistumaan sisallén
médrittelyyn ja tekemiseen.

Myyjd - projektipdillikkoé on usein eniten asiakkaiden tai tilaajan kanssa tekemisissi
Neuvottelija - lukuisat neuvottelut ja kokoukset vaativat neuvottelijaa.

Tilaaja - projektiin liittyvien sopimusten ja toimittajien suhteen.

Tiedottaja - Projektipéallikon tulee tarjota ryhmélleen informaatiota, raportoida joh-

dolle, vilittdi tietoa sidosryhmille ja tiedottaa ulospdin. (Pelin 2008,266.)

Erilaisten roolien omaksumisen ohella projektipdillikon tulisi omata tiettyjd henkilo-
kohtaisia ominaisuuksia. Ominaisuuksia tulee harjoittaa jatkuvasti arvioimalla omaa
toimintaansa. Parhaiten harjoitusta saa kiytannon kautta eli vetamaillad projekteja.

Heikkouksiaan voi kehittdd ja vahvuuksia vahvistaa.
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Projektipaillikon ominaisuuksia:

e Pidmadritietoisuus

e Téasmillisyys ja tarkkuus

e Vahva itsetunto

¢ Thmisten johtamiskyky

¢ Neuvottelutaidot ja esiintymiskyky

e Uskallus puuttua asioihin ja antaa negatiivista palautetta
¢ Rohkeutta kohdata epdonnistumisia

® Organisointikyky

e Motivointi taito

Projektipaillikko organisoi projektinsa siten, ettd se mahdollistaa tehokkaan tyon. Or-
ganisoinnissa on otettava huomioon projektin koko, kenelle se tehdiin, esimies-
alaissuhteet ja projektin erityispiirteet. Tarkeimpina tehtdvind on huolehtia toiden
jakamisesta ja projektin kdynnistdmisestd. Projektiorganisaation sisélld on aina késky-
tyssuhde, jolla jaetaan tehtidvét ihmisten kesken. Organisaatiota perustettaessa on huo-
lehdittava viestinnidn kulkemisesta molempiin suuntiin. Kaikilla projektiin osallistuvil-
la henkil6illd on velvollisuus raportoida omasta tydstddn projektipééllikolle. Projekti-
padllikon tulisi alkuvaiheessa sopia projektiryhmén kanssa kuinka raportointi tapah-
tuu. Projektipdillikko ei yleensd ole projektiryhmildisten suora esimies, joten hdnen
taytyy pitdd yhteyttd projektiryhmén jdsenten suoraan esimieheen. Kummallakin tulee
olla tieto siitd kuinka paljon aikaa ryhménjdsen voi kayttdd projektiin ja kuinka kauan

hinen on mahdollista olla mukana projektissa.(Kettunen 2008, 32-33.)

Kokenut ja projekteja ldpikdynyt projektipdéllikkoé on osaava. Onnistumisten ja epi-
onnistumisten mukana kokemus kasvaa. Kokemattomuus ei vélttdmatta tee henkilosté
huonoa projektipdéllikkod, ja hdankin voi kokemuksen kautta kasvaa huippu projektin
vetdjdksi. Seuraavana on listattu projektipdillikon “kymmenen kéaskyd” Kettu-

sen(2008) mukaan.
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1. Projektin huolellinen suunnittelu.

2. Kaikkien sovittujen asioiden ja keskusteluiden dokumentointi. Dokumenttien
tulee myos mennd ihmisille, jotka niité tarvitsevat. Muutokset ja lisdtyot tulee
kirjata huolellisesti ja laatia niille kustannus- ja aikatauluarviot.

3. Projektin etenemisen valvonta ja tdsméllisestd raportoinnista huolehtiminen.

4. Rebhellisyys ja avoimuus projektin omistajaa kohtaan. Ongelmien peittely ja
vihittely johtaa suurempiin ongelmiin jatkossa.

5. Ongelmiin tulee tarttua heti kun niitd ilmenee.

6. Delegoi ja vaadi raportointia. Projektipaillikko ei voi yksin tehdi kaikkea, mi-
td projekti siséltdd. Héanen tiytyy tietdd siitd kaikki, mutta jakaa tehtiviad pro-
jektiryhmaille.

7. Uskalla kieltdytya ja vaadi perusteluja. Kaikkea ei voi tehdid yhden projektin
aikana ja muutoksista on vaadittava perustelut, niin asiakkaalta kuin omalta
ryhmalta.

8. Huolehdi projektiryhmin jaksamisesta. Sisdisenhengen tulee sdilyd hyvina.
Ota ongelma tilanteissa yhteys projektiryhmélédisen suoraan esimieheen. Pro-
jektipdillikon ei pidid hoitaa niitd esimiestehtivid, jotka eivit hidnelle kuulu

9. Tee riskianalyysi ja seuraa tarkasti riskien kehittymistid. Nédin voidaan ennakoi-
da ongelmia ja ryhtyi toimenpiteisiin ajoissa

10. Priorisoi toitd. Keskittymélld olennaisiin tehtdviin edistetddn parhaiten projek-

tin etenemistd ja tavoitteiden saavuttamista. Tekemittomait tyot aiheuttavat

painetta, mutta se on opittava kestimaan

3.1.3 Projektiryhmi

Projektiryhméssé on kuhunkin projektiin nimettyjad asiantuntijoita, jotka toimivat
oman erikoisosaamisensa myoté ja vastaavat projektin kdytdnnon toteutuksesta. Pro-
jektin eri vaiheissa vaaditaan erilaista osaamista ja tietimysté, joten ryhmén maéarilli-

nen ja laadullinen optimointi on tirkedd. Projektin tydvaiheiden pitdd olla alustavasti
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suunniteltu, jotta projektiryhménprofiili voidaan miiritelld ennen kuin henkil6t nime-

tddn. Tehokkaan ryhmén ominaispiirteitd ovat:

¢ Henkil6iden tavoitetietoisuus ja innokkuus projektia kohtaan
e Kunnioittava, kiinnostunut ja arvostava kidytos toisia kohtaan
¢ Osallistuminen ongelmanratkaisuun

* Avoimuus ja tietoisuus omasta kiaytoksestd

e Aktiivinen kuuntelu

¢ [deoiden ja mielipiteiden esittely

¢ Hyvien suoritusten juhliminen. (Ruuska 2007.)

Projektit perustuvat yleensd ryhmityohon. Ryhmityo on aikaa vievdda mutta on tarkoi-
tuksen mukaisin tapa toimia projekteissa. Ryhma pystyy ratkomaan monimutkaisia
ongelmia, joita ei voida jittdd pelkistddn yhden henkilon tietimyksen varaan. Ratkai-
sut vaikuttavat koko ryhmin toimiin, joten yhteistyoté tarvitaan. Muita tyoskentely
muotoja, kuten yksilo ja parityoskentely voidaan myos soveltaa. Yksilotyd perustuu
tilanteisiin, jossa on vihin aikaa, henkilo tarpeeksi asiantunteva tehtdvii ja tehtidvin
suorittaminen ei vaadi koordinoimista. Parityoskentely menetelmid voidaan kiyttdd
silloin kun ongelman ratkaisu vaikuttaa molempien tyotehtidviin. Parityoskentely myos

parantaa ongelmanratkaisu kykyd huomattavasti. (Ruuska 2007, 152-154.)

4 PROJEKTIJOHTAMINEN

Projektitoiminta itsessédédn on tietty johtamisjirjestelma ja siind on omat kéiskytyssuh-
teensa. Projektipdillikko toimii avainhenkiloni projektissa ja hdnen on yksinkertaises-
ti vastattava kaikesta, jota projektin tavoitteiden mukainen toteutus onnistuu. Mat-
riisimuotoisessa projektiorganisaatiossa henkil6t varataan projektin kdyttoon linjaor-
ganisaatiosta, joten heidén ei tarvitse olla projektipééllikon suoranaisia alaisia. Projek-
tiin liittyy aina suunnitelmallisuus ja suunnittelua ja ohjausta varten rakennetut mene-
telmit, kuten aikataulut, resurssiohjaus ja budjetointi. Projektin toimenkuvat ovat tila-
pdisid, ja siirtyminen projektin tehtdvisti takaisin omiin tehtiviin tapahtuu helposti.
Projektipdillikon nimittdminen ei edellyté erityisid nimedmismuodollisuuksia. Projek-

tilla on kuitenkin todellisiakin toimivaltuuksia, eiké jokaista projektiorganisaation
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padtostd tarvitse viedd linjaorganisaatiolle. Projektit siis tarvitsevat selvit sisdiset
sdadnnot ja ohjeistuksena, ja vaikka projektit ovatkin sisélloltdédn erilaisia, johtamiskdy-
tannot eivit eroa projektien vililla. Projekteissa kdytettidvid raportteja ja pohjia on tur-
ha jokaisessa projektissa tehdd erikseen, silld yhteiset mallit helpottavat projektipdélli-

kon tyotd. (Pelin 2006, 25-29.)

Projektijohtamiskulttuurissa projektipdillikoitd tuetaan ja heiddn kehitystiddn arvoste-
taan. Kokeneet projektipdéllikot toimivat itsendisesti ja raportoinnin avulla pitiviit

linjaorganisaation selvilld projektin tapahtumissa. Linjaorganisaation ei tarvitse puut-
tua projektiin ennen kuin projektisuunnitelman mukaisessa toteutuksessa ilmenee on-

gelmia. Projektijohtamiskulttuurin keskeisié ajatuksia ovat:

® Projektien itsendisyyden ja omajohtoisuuden tukeminen

e Riittdvien toimivaltuuksien antaminen projektipééllikolle

® Projektien perustuminen strategisiin suunnitelmiin

® Projektitoiminnalla on yhteiset pelisdinnot ja toimintaohjeet
¢ Henkil6sto on koulutettu projektitoimintaan

® Projekteista ei pelkistddn puhuta vaan kdytetdin projekteja varten luotuja hal-

lintamenetelmid (Pelin 2006, 29-31.)

Projektijohtaminen voidaan jakaa kolmeen tasoon: operatiiviseen, taktiseen ja strategi-
seen. Piivittdisessd johtamisessa tasot menevit sekaisin, mutta on silti tarkedd ymmér-
taa padtoksen hetkelld mihin tasoon paatos sijoittuu. Pddtdsten on mentédvi linjassa

alemmalta tasolta ylospdin. Kuvassa 3 on esitetty projektijohtamisen perusajatus. (Ris-

sanen 2001, 72-73.)
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® Projektin tavoitteiden méirittely
® Yhteistyoverkoston viitekehysva-

Strateginen linta

¢ Projektin ajatusorganisaatiossa
e Avainhenkil6iden valinta

e  Suunnittelu

Taktinen
\
® Projektin johtaminen
e Seuranta
o - o Verkostoituminen
peratiivinen

N\

KUVA 3. Projektijohtamisen perusnikymaé (Rissanen 2001, 73)

Projektiryhmdn johtaminen

Projektipaillikon johdettava projektia koko sen elinkaaren ajan ja hdnen johtamistai-
tonsa on oltava samanlaiset kuin linjaorganisaation esimiesten. Hinen on organisoita-
va projekti ja 10ydettidva oikeat henkilot oikeisiin rooleihin. Projektipédéllikko valvoo
projektiryhmin ty6té ja antaa palautetta, kuitenkaan unohtamatta motivointia ja kan-
nustamista. Ndiden perusjohtamistehtdvien rinnalle projektityo sisdltda erityispiirteita.
(Pelin 2006, 265-266.) Projektipdillikon henkilokohtaisista ominaisuuksista on kerrot-

tu projektin organisointi kappaleessa tarkemmin.

Projektipdillikon tulee olla hyvi usealla alueella. Hanen taytyy hallita projektijohtami-
sen tekniset, loogiset ja inhimilliset puolet. Kuvassa 4 on havainnollistettu néitid pro-
jektipdillikon taitoalueita, jotka hdnen tiytyy hallita menestyidkseen projektin johtaja-

na.
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Looginen osaaminen: Ihmisten johtaminen:
Looginen ajattelu Tiimin luominen
Paitoksenteko Itseluottamus
Systemaattisuus Johtajuus
Intuitio Empaattisuus

Tekninen osaaminen:
Projektin siséltod
Projektihallinta
Koulutus

Kokemus

KUVA 4. Projektijohtamisen osaamisalueet. (Pelin 2006, 267)

Projektipdillikon ensisijaisena tehtdvini on saavuttaa projektin yhteiset tavoitteet.
Projektit ovat siis tavoiteohjausta ja johtajan on vastattava siitd, ettd organisaatio toi-
mii tehokkaasti, tyontekijdt voivat vaikuttaa ja he ovat motivoituneita ja sitoutuneita
tyohonsid. Tavoitteiden ymmartamisti ja hyvaksymisté lisdd osallistuminen. Projekti-
paillikon tiytyy saada tyontekijit ndkemiin tehtdvénsi projektin kokonaisuuden osa-
na. Projektin kokonaistavoitteiden tdytyy olla tyontekijin ymmaérryksessd. (LOow

2002, 110-111.)

Projektipdillikon tiytyy huolehtia, ettd tehtavit jaetaan oikein ja kaikki tekevit tyota
oikeiden asioiden parissa. Delegoinnin avulla voidaan jakaa vastuuta ja sen avulla
voidaan myos lisétd projektin yhteishenkei. Kiinnostavien tyotehtidvien delegointi mo-
tivoi tyontekijoitd parempiin suorituksiin. Projektipdillikko kantaa kuitenkin vastuun
loppu kédessi, jos delegoitu tehtivd epdonnistuu. Delegoituja tehtdvid on valvottava ja
seurattava, joka vie aikaa, mutta johtaa parempiin tuloksiin. Projektipddllikon on myos
luotava innostusta ja tyoniloa projektiin. Innostunut projektiryhmai on todistetusti te-

hokkaampi ja tuottavampi. Innostuneen ilmapiirin luominen tapahtuu antamalla kun-
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nioitusta ja arvostusta projektiryhmaén jdsenille. Yhtd tiarkedd on osata antaa rakentavaa
kritiikkid ja palautetta. Palautteen avulla toimintaa kehitetdén ja se antaa mahdollisuu-
den tyontekijédlle muuttaa toimintaansa ennen tilanteen kirjistymistd. Projektiryhmén
toiveita on myOs kuunneltava ja hyvid ideoita otettava vastaan. Projektipéaillikon tulee
kuunnella ja tiedottaa muutoksista. Tiedottamisen avulla ryhmé pysyy ajan tasalla.

(Loow 2002, 111-113, 119-122.)

4.1 Sisillon ja muutosten hallinta

Projektin sisédllon hallinnalla varmistetaan, ettd tehdédén riittdvd maira tyotd projektin
edistymistéd varten. Tarkoituksena on varmistaa myos turhan tyon vélttdminen. Tehdyn
tyon tulisi edesauttaa projektin pidmédrien saavuttamista seké liiketoiminnallisia ta-
voitteita. Projektille tulisi alusta alkaen saada selked ja kattava médérittely, jota nouda-
tetaan projektin ajan. Epédtismailliselld miirittelylld kdynnistettdvi projekti yleensd
laajenee toteutuksen aikana. Ohjauksen perustana toimivat projektisuunnitelma ja tek-
niset méadrittelyt. Kattavasta méadrittelystd huolimatta kaikkiin projekteihin kohdistuu

muutoksia. (Pelin 2006, 201-203)

Muutosten hallinta on jatkuvaa tyotd projektissa. Kaikkiin projekteihin kohdistuu
muutoksia, esimerkiksi projektille asetetut tavoitteet saattavat muuttuvat. Tarkedi on,
ettd muutokset tapahtuvat hallitusti. Muutosesitykset voivat tulla projektin eri osapuo-
lilta, kuten linjaorganisaatiolta, asiakkaalta tai projektin sisdltd. Muutosten hallinnassa

voidaan edeti seuraavien vaiheiden mukaisesti (Pelin 2006, 210-211.):

1. Muutosehdotuksen laatiminen

Muutosten vaikutusten analysointi

Mahdolliset asiantuntijalausunnot

Muutoksen késittely: hyviksyminen/hylkddminen
Muutoksen toteutus

Dokumentointi

A

Tiedottaminen
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Muutosehdotuksen voi laatia kuka tahansa projektiin osallistuva. Se toimitetaan aina
projektipdallikolle, joka arvioi muutosta koon ja vaikutuksen mukaan. Pienistd muu-
toksista projektipadéllikko voi paittdd yhdessa projektiryhmin kanssa. Pienid muutok-
sia ovat ne, jotka eivit johda kustannusten tai projektin valmistumisaikataulun pitkit-
tymiseen. Suuret muutokset on annettava ohjausryhmin paatettdviksi, aivan kuten
projektisuunnitelmakin. Muutosehdotukseen on tehtiva laskelmat lisdkustannuksista,
korjattu aikataulu ja tekniset selvitykset. Muutosehdotus kannattaa laatia sitd varten
toteutetulle lomakkeelle (liite 6) yhdenmukaisten kiytdntdjen saavuttamiseksi. Muu-

tosehdotukseen sisillytetddn seuraavat tiedot:

o Yleistiedot muutoksesta(nimi, numero, sisdlto, laatija)
o Muutoksen syyt ja perustelut
o Muutoksen vaikutusten analysointi

o Kasittelymerkinnit ja hyviksymiset (Pelin 2006, 213.)

4.2 Projektin laadun turvaaminen

Laatukdsitteelld on monta erilaista nikokantaa. Yleisesti laadulla ymmarretdédn organi-
saation toiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta asiakkaiden tarpeita tdyttdessd. Laatua
merkitsee my0Os organisaation toiminnan jatkuva parantaminen. Organisaation toimin-
taympdriston ja yhteiskunnan muutokset asettavat laadulle aivan uudenlaisia vaati-
muksia. Laatuun liittyy ajatus, ettd asiat tehddén alusta asti kunnolla ilman virheitd,
pyrkien kokonaisuuden kannalta oikeiden asioiden tekemiseen, silld pelkka lopputuot-
teen laatu ei riitd. Tamaé ajatus sopii projekti tydskentelyyn, silld onnistuneeseen pro-
jektiin paédstddn hyvilld suunnittelulla ja onnistuneella projektin hallinnalla seké toteu-
tuksella. Lopputuotteen ohella projektilla on myds kustannus- ja aikataulutavoitteita.

(Lecklin 2006, 18-19, 35.)

Projektin itsearviointi voidaan suorittaa laatupalkintokriteeriston mukaan. Laatupal-
kintokriteeriston perusteella tehty itsearviointi tapahtuu PDGA -ympyrin mukaan.
Ympyrin osasia ovat suunnittelu (Plan), tekeminen (Do), varmistaminen (Check ja
parantaminen/havaitun perusteella toimiminen (Act). Ndin varmistutaan kaikkien ar-

viointialueiden olemassaolosta, jonka jdlkeen analysoidaan olemassa olevan menette-
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lytavan soveltamista kdytdntoon. Viimeiseksi arvioidaan johtaako soveltaminen arvi-

ointialueen parantamistoimenpiteisiin. Laatupalkinto mallin kdyttoon otto on yksinker-
taista ja kaikkien arviointi alueiden osalta vaivatonta ja nopeaa. Projektia voidaan ar-
vioida suhteessa johonkin tiettyyn arviointialueeseen, kuten johtaminen tai prosessin

hallinta. (Virtanen 2000, 178-180.)

Suomessa jaettavaa Vuoden projekti palkintoa jakaa Suomen projektitoimintayhdistys
ry. Kunniamainintaa voi hakea miki tahansa suomalainen projekti. Arviointi tapahtuu
projektinhallinnan laatujérjestelmin perusteella (ISO 10006), jonkin projektin hyvista
ja huonoista puolista. (Virtanen 2000, 179-180.) Standardeilla ja sertifioiduilla tyome-
netelmilld saadaan pelisddntojd ja tehokkuutta tyoprosesseihin. Mutta standardeja
kiyttdaessd tulee huomioida, ettd useimmat niistd ovat tehty suuria projekteja varten,
joten ne ovat raskaita kdyttdd. Standardeja kidyttoon ottaessa on sovittava, mitd nama

menetelmit ovat ja kuinka niitd kédytetddn. (Ruuska 2007, 236-239.)

Dokumentit projektikansioon

Projektin dokumentit ja asiakirjat tallennetaan projektikansioon. Projektikansio tulee
olla helposti saatavilla ja selked kokonaisuus luettavaksi. Sen tarkoituksena on edes
auttaa asiakirjojen nopeaa 10ytymistd ja loppuraportin tekoa. Dokumentointi tapahtuu
perusorganisaation standardien tai kdytintdjen perusteella, eikd siitd tarvitse valttamit-

td sopia projektikohtaisesti. (L66w 2002, 102-103.)

Projektin aikana dokumentoidaan projektikokousten muistiot. Jokaisen kokouksen
paitokset ja sovitut asiat kirjataan muistioon. Sovittujen asioiden kirjaamattomuus
vaikuttaa niiden todentamiseen jilkikéteen. Projektijohtamiseen kirjaaminen antaa
ryhtid, silld kaikki sovitut asiat voidaan jdlkikiteen tarkistaa. Ohjausryhmin pitamisti
kokouksista laaditut poytikirjat, jotka toimivat projektijohtamisen tydkaluina samalla
tavalla kuin kokousten muistiot. Ohjausryhmin ollessa projektin yliohjaava taso, tulee

sen noudattaa tarkkaa poytékirjojen ylldpitoa kokouksistaan. (Kettunen 2003, 70-71.)

Muutospyynnot tulee tehdé kirjallisina ennalta sovitun toimintatavan mukaan. Muu-

tospyynnostd taytetdin lomake, jonka projektin toteuttaja kisittelee ja toteuttaa ne,
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jotka projektin aikana voidaan toteuttaa. Suuremmat ja lisdtoité teettdvat muutospyyn-
not késitellddn ohjausryhmin toimesta. Tasmaéllisten menettelytapojen avulla varmis-
tetaan, ettei yksikddan muutospyynto jaa késittelemattd. Lisdtyot tulee myos kirjata
omina dokumentteinaan. Projektin tilaajan pyytdmista lisitoistd tehddin arviot, mitd
kyseinen ty6 maksaisi ja minkd tyonmaird seki kesto lisddntyvit. (Kettunen 2003, 71-

72.)

Projektin aikana tehdéén tilanneraportteja projektin tilaajalle ja projektin sisdisesti.
Tilaajalle ja omistajalle tehdyissi raporteissa kerrotaan viimeisimmaén tarkastelujakson
aikana tehdyt tyot, arvioidaan aikataulussa pysymisti ja késitellddn seuraavan tarkaste-
lujakson tyot. Sisdiset tilanneraportit annetaan perusorganisaation johdolle. Télli ta-
voin perusorganisaation johto tietdd, kuinka kuormitettua projektihenkildsto on ja mi-
ten projekti etenee. Projektikansioon tallennetaan myos projektisuunnitelma, jotta pro-
jektiin osallistuvat henkil6t voivat tarkistaa, miten asiat on sovittu tehtiviksi. Tulosten
dokumentointi ja loppuraportti sisdllytetdin projektikansioon viimeisimpéni. (Kettu-

nen 2003, 71-73.) Projektikansion siséllysluettelon esimerkki on liitteessi 4.

4.3 Projektissa viestinti on erikoisasemassa

Projektiin kasatut henkilot ovat projektin elinkaaren ajan tyoyhteiso, joka tarvitsee
toimiakseen viestintdjdrjestelmin. Viestintd on sekd voimavarana ettd véline, ja sitid
voidaan verrata resurssina ihmisiin, rahaan tai laitteisiin. Se on valttamittomyys, jotta
projektin resurssit saadaan kytkettyd toisiinsa ja toimintaympéristoonsid. Viestinnin

avulla projekteja johdetaan. (Ruuska 2007, 84.)

Projektien viestintd on samankaltaista kuin tydyhteison viestintd yleensd, silld on or-
ganisoidut puitteet, se on tavoitteellista ja siind kiytetddn teknisid viestimiid. Projektin
viestintd madrdytyy perusorganisaation viestintdjirjestelman menetelmien mukaan.
Tyoyhteison viestintd jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen viestintdin. Projekteissa ulkoi-

nen viestinti tarkoittaa sekid perusorganisaation ulkopuolelle suuntautuvaa viestinta
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ettd projektin ja perusorganisaation vilistd viestintdd. Projekti ei tiedota suoraan pe-
rusorganisaation ulkopuolelle vaan timén hoitaa perusorganisaation viestintayksikko.

(Ruuska 2007, 84-85.)

Projektiviestinnidn haasteita normaalin tyoyhteisoviestintddn on, ettd sen tulee olla
nopeampaa, kapea-alaisempaa, tarkemmin kohdennettua ja avointa. Télld pyritdin
tukemaan oppivan projektiorganisaation kehitystd. Avoimuutta edellyttid myos moti-
vointi hyviin saavutuksiin ja luottamuksen ilmapiirin synnyttdminen. Projektiviestin-

nén tavoitteiksi voidaan luetella:

e Tuetaan viestinndlld johtamista ja muita rutiineja tyoyhteisossi

¢ Tiedotetaan projektista ulkoisesti asettajalle, rahoittajalle, ohjausryhmalle ja
muille tarkeille sidosryhmille - markkinoidaan projektia

¢ Valmistetaan ja motivoidaan asiakasta ottamaan vastaan projektin tulokset ja
toimimaan sen hyviksi

¢ Tuetaan projektiorganisaation jdsenten sisdistd viestintdd. (Rissanen 2002, 136-

137.)

Projektin viestintdd suunniteltaessa on lahdettidva siitd, ettd se tukee projektin etene-
mistd yhtend panostekijidnd ja motivoi sen jdsenid. Viestinndn muodot voivat vaihdella
ryhmitoiminnasta dokumenttien késittelyyn, tehtdvien ja tarpeiden mukaan. Viestin-

néin painopiste muuttuu projektin vaiheiden(Rissanen 2002, 138.) mukaan:

Projektin alussa viestintd keskittyy:
e Tavoitteen selkiyttamiseen liittyvdidn keskusteluun
® Projektisuunnitelman muokkaamiseen ja tiedottamiseen
¢ Organisaation miirittdmiseen

¢ Aikataulujen ja ohjeiden muovaamiseen

Projektin ollessa kdynnissd viestinndn painopisteet ovat:
* Projektin tilanteen, muutosten ja ajankohtaisten asioiden tiedottamisessa
® Projektin saavutuksia motivoivaa viestintda

¢ Budjetin seurantaa
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e Koko projekti verkoston pitdminen ajan tasalla

Projektin pddttymisvaiheen viestintd:
® Loppuraportointi, siitd tiedottaminen projektiryhmalle ja sidosryhmille
e Talouden seuranta

® Projektin kiitokset

Projektille voidaan luoda viestintdsuunnitelma, varsinkin suuremmissa projekteissa se
on hyodyllinen. Viestintasuunnitelmalla pohditaan etukiteen aikatauluja, viestintita-
poja, vastuuhenkilGitd ja kenelle viestintd milldkin hetkelld kohdistetaan. Suunnitelma
voi muun muassa siséltidd viikkopalaverien aikataulut ja keiden tulisi osallistua niihin
sekd projektisuunnitelman ja kuukausiraporttien jakelutavat ja karkeat aikataulut niil-
le. Projektista voidaan joutua tiedottamaan isommalle yleisolle tiedotusvilineiden
kautta, joten on hyvé suunnitella tiedottamisajankohdat ja toimintatavat niilld hetkilla.
Tiedotussuunnitelman kuuluvat lisidksi ohjausryhmin kokousten aikataulut. (Kettunen

2003, 157-159.)

S RISKIEN HALLINTA

Projektin hallinta on epdvarmuuden ja vaihtelevien olosuhteiden hallintaa. Riskien
hallinnalla taas varaudutaan niihin odottamattomiin tilanteisiin. Hyvién projekti
suunnitteluun kuuluu riskien ja potentiaalisten ongelmien arviointi. Riskeji tulisi pys-
tyd ryhmitteleméédn, hahmottelemaan ja maarillistimain sekd niiden todennidkoisyytti
arvioimaan. Riskit tulisi esittdd aina avoimesti ja rehellisesti, ja ne tulisi dokumentoi-
da. Dokumentoinnin jédlkeen laaditaan suunnitelma kuinka riskien hallinta toteutetaan.
Riskin hallinnassa olennaisinta on oikea aikainen ja oikeaan osuva johtopditosten te-
keminen. Mitédttomit potentiaaliset ongelmat saattavat kumuloituessaan johtaa lisdkus-
tannuksiin ja aikataulujen pettdamiseen. Projektin asettajan tulee huomioida riskit jo
projektin rekrytointi vaiheessa, etenkin projektipaéllikon osalta - varsinkin jos oletetut
riskit ovat korkeita. Projektin muutokset voivat aiheutua monesta tekijistd. Erityisen
ongelmallisia ovat suunnittelu vaiheessa tehdyt virheet. Huonosti tehty suunnittelutyo
johtaa ongelmien syntymiseen projektin kuluessa. Pitdi kuitenkin muistaa, ettd projek-

tin kuluessa tulee muutoksia viaistamattd. Projektin toimintaympdaristo ja asiat eivit ole
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samanlaisia kuin suunnittelu vaiheessa ja toimintasuunnitelmaan joudutaan tekeméain
suuria muutoksia. Muutoksia voi myos aiheutua projektin asettajan toimesta, kuten
tehtdvin ja tavoitteiden muutokset. Tama saattaa aiheuttaa suuriakin ongelmia projek-
tipaillikolle ja -ryhmadlle. Tdménkaltaiset tilanteet ovat ominaisia projekteille ja kuu-
luvat projektipééllikon vaatimuksiin, joten osaava projektipadllikko ei saa menettdd
otettaan projektin johtamiseen. Riskeihin voidaan suhtautua eri tavoilla, jolloin tyoka-

lut ovat erilaisia. (Virtanen 2000, 141-144.)

5.1 Riskianalyysi

Projektin mahdolliset ongelmat on hyvi analysoida etukiteen, jotta niiden sattuessa
voidaan nopeasti tarttua toimeen. Joissakin tapauksissa riittdd, ettd mietitdén sopivia
strategioita tapahtumien varalle. Toisissa tapauksissa joudutaan hankkimaan esimer-
kiksi vakuutuksia. Riskianalyysin tarkoitus on vdhentda riskejd niin paljon kuin suin-
kin mahdollista. Riskianalyysi tehdédédn projektin suunnitteluvaiheessa, tai se voidaan
tehdé pitkaaikaisissa projekteissa kunkin etapin alussa. Riskianalyysi laaditaan projek-
tipaallikon ja projektiryhmén yhteistyossa. Sen tarkoituksena on auttaa kaikkia projek-
tin osapuolia tiedostamaan ongelmia, joita projektin aikana voi ilmeti. Riskianalyysis-

sd koostuu 4 vaiheesta(Ruuska 2007, 250-251):

1. Mitd riskeja projektissa voi ilmetd?
Miten todenndkdisid eri riskit ovat?

Miti seurauksia niillad voi olla?

Ll

Toimenpidesuunnitelman laatiminen riskien varalle.

Riskianalyysin lopputuloksena syntyy riskilista. Listalle ei kuitenkaan kannata liséta
kaikkia mahdollisia uhkakuvia maailmasta. Listalla olevia riskejd pitdd voida verrata
toisiinsa ja asettaa ne jirjestykseen. Riskit voidaan asettaa jarjestykseen huomioimalla
niiden vaikutuksen suuruus suhteessa toteutumisen todennikoisyyteen. Vaikutuksella
tarkoitetaan riskin toteutuessa syntynyttd vahingon suuruutta. Vaikutukset voivat koh-
distua aikatauluun, tydmaéériin, resursseihin, kustannuksiin ja tyon laatuun. (Ruuska

2007, 250-251.)
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Toimenpidesuunnitelmalla riskit vastuutetaan, joten jokaista loydettya riskid kohtaan
16ytyy ainakin yksi ihminen, jonka toimenpiteitd vaaditaan riskin hallitsemiseksi.
Toimenpidesuunnitelmasta ilmenee kuka tekee mitikin ja missi ajassa toimenpiteesti
on suoriuduttava. Suunnitelmassa voidaan myos kertoa toimenpiteistd, jotka tulee teh-
dd ennen ongelman ilmaantumista. Mairdaikojen ilmoittaminen vaikeata, joten kirjat-
tavat ajat voivat olla ohjeellisia. (Loow 2002, 59-60). Toinen yksinkertainen ja tavan-
omainen riskien analysointi keino SWOT -analyysi. SWOT -analyysissi eritelldin

projektin vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. (Virtanen 2000, 141.)

5.2 Riskien luokittelu

Riskien hallinnan perusteita on paattdad, mitd riskejd hallitaan. Riskeistd tulisi hallita
suurimpia riskejd. Tdytyy kuitenkin muistaa, ettd vaikutuksiltaan suurimpiin riskeihin
varautuminen on turhaa, esimerkiksi koko projektiryhmén sairastuminen. Suurimpia
riskejd ovat siis ne riskit, joiden todennikoisyys kerrottuna riskin vaikutuksella on
suurin. Tdhén luokitteluun voidaan kéyttdd jo luotua riskilistaa, jonka perusteella voi-
daan luoda riskiruudukko. Riskiruudukko muistuttaa hieman SWOT -analyysin neli-

kenttda. Ruudukko on havainnollistettu kuvassa 1. (Ruuska 2007, 252-253.)

Eliminoi hinnalla

Riskin totetutumistodennakoisvvs millé hyvénsa

A

suuri

1 3
pieni
ei erityisid

toimenpiteiti

»
»

pieni suuri Riskin vaikntus

KUVA 5. Riskiruudukko (Ruuska 2007, 253)
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Riskilista ja riskiruudukko voidaan liittdi toisiinsa arvioimalla mihin ruudukon ruu-
tuun mikékin riski sijoittuu. Projektin kaikki riskit eivit voi sijoittua neljdnteen ruu-
tuun, silld silloin projektista tulee ldhes varmasti toteuttamiskelvoton. Normaalissa
tilanteessa 4 ruutu jii tyhjilleen, mutta ruutuun 1 kertyy paljon erilaisia riskeji, joiden
suhteen ei tarvitse ryhtya toimenpiteisiin. Riskilistalla olevat riskit sijoittuvat normaa-

listi ruutuihin 2 ja 3. (Ruuska 2007, 253.)

Periaatteessa riskilista voi olla miten pitkd tahansa, mutta jos todellisten riskien luku-
madrd kasvaa kaksinumeroiseksi, on projektin toteuttamista syyta harkita. Riskilistaa
ja -ruudukko tulee kiyttdd projektin edetessd. Tietyin viliajoin, kuten kuukausittain,
tulee tarkistaa listalla olevien riskien nykytilanne. Tamin jilkeen riskilistaa paivitetdin
ja lisdtddn sithen potentiaalisia riskeji. Jo toteutunut riski ei enéi ole riski, vaan se on

ongelma, joka tulee hoitaa. (Ruuska 2007,

5.3 Riskien torjunta

Kaikista riskeisté ei ole mahdollista padstd eroon, kaikki riskit eivit myoskiin tapah-

du. Riskejé torjuntaan on eri vaihtoehtoja(Pelin 2006, 228-229.):

1. Riskit voidaan poistaa tai pienentii niitd valituilla toimenpiteilld ja syy-seuraus
analyysilla. Analyysilld arvioidaan syiti riskiin ja poistetaan syistd mahdolli-
simman monta.

2. Riski siirretdédn toiselle taholle. Sopimusteknisilld ja muilla keinoilla riski siir-
retddn esimerkiksi tilaajalle, alihankkijalle tai vakuutusyhtiolle.

3. Projektisuunnitelmaa voidaan muuttaa riskialttiin kohdan suhteen.

4. Hyviksytidn riskit ilman toimenpiteité.

5. Varaudutaan riskien toteutumiseen (varautumissuunnitelma)

Syy-seuraus analyysilld yksittdiseen riskiin johtavia syitd arvioidaan, jonka jidlkeen
niistd poistetaan mahdollisimman monta. Riskin eli potentiaalisen ongelman aiheuttaa
aina jokin syy (syyt). Riskiin johtavasta ketjusta pyritddn poistamaan syitd, jolloin ket-

ju katkeaa tai ainakin pienentdi riskin toteutumisen todennédkdisyyttd. Kunkin riskin
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toteutumiseen johtavien tekijoiden selvidmisen jidlkeen kehitetddn toimenpiteet, joilla
riski voidaan torjua. Riskien syyt voivat olla projektitoiminnan ulkopuolelta, jolloin on
keskityttdvd varautumistoimenpiteisiin. Syy-seuraus analyysissd vakavien riskien suh-
teen kannattaa miettid varautumistoimenpiteitd riskin toteutumisen varalle. Analyysis-
td saadaan selville joukko ehkiisevid toimenpiteitd, joten viimeiseksi on paitettiva,

mitkd toimenpiteet otetaan kdyttoon ja toteutetaan. (Pelin 2006, 228-229.)

Riskien siirtamiselld tarkoitetaan riskin siirtdmisté jollekin muulle taholle. Siirto voi-
daan toteuttaa sopimuksella tilaajalle tai alihankkijalle. Sopimuksessa kuvataan eri
puolten vastuut ja velvollisuudet. Riski voidaan siirtdd myos vakuutusyhtidlle. Ylei-
simpid vakuutusyhtiolle siirrettdvid riskejd ovat henkilévahingot, esinevahingot ja

luonnonilmiot. (Pelin 2006, 230-231.)

Projektisuunnitelman muuttamisen ja kehittdmisen avulla riskejd voidaan torjua. Pro-
jektin alueet, jotka ovat erityisen riskialttiita, voidaan kdyda tarkemmin ldvitse ja etsid
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Riskin ollessa erityisen vakava eiki sitd pystyta esti-
miin, joudutaan turvautumaan projektisuunnitelmasta erilliseen varautumiskeinoon
riskid varten. Tyypillisid varautumiskeinoja ovat varasuunnitelmat, varahenkilot, tie-

dottamissuunnitelmat ja taloudelliset varaukset. (Pelin 2006, 231.)

6 PROJEKTIN PAATTAMINEN

Projektilla tulee selkeédn alkamisajankohdan ohella olla selked paittymisajankohta.
Projekti voidaan katsoa pdittyvin, kun kaikki projektisuunnitelmassa tehdyt kohdat on
suoritettu ja tilaaja on ne hyviksynyt. Onnistuneen tulosten luovutuksen jédlkeen pro-
jektipdillikko kutsuu ohjausryhmén koolle, jonka tehtidvéana on todeta projektin tavoit-
teiden tidyttyminen projektipdillikon esittelyn jdlkeen. Ohjausryhma katsoo projektin
paittyneeksi, jonka jilkeen projektiorganisaatio puretaan. Projektipaillikko laatii lop-
puraportin, jossa kuvataan projektin oma nidkemys sen onnistumisesta. Projektin lop-
pumetrit ovat usein kiireellistd aikaa, joten pdittdmiseen on tdytynyt varautua jo suun-
nitteluvaiheessa. Lopputuloksen laatua ei kannata riskeerata lopussa kiireen aiheutta-

milla toppayksilld. Projektin sisdinen takaraja voidaan asettaa hieman aikaisemmaksi
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kuin virallinen takarajan on asetettu. T4lld tavoin pienet ongelmat voidaan hoitaa pro-

jektiryhmin piirissid. (Ruuska 2007, 265.)

Projekti voi pdittyd myos ennen aikojaan erindisten ongelmien johdosta. Ennen aikai-
sen padttymisen voi aiheuttaa olosuhteiden muutokset, avainhenkiléiden poistuminen
projektista tai rahoituksen loppuminen. Ennen miéraaikaansa pédéttyvéssi projektissa
on tirkedd analysoida padtokseen johtaneita syiti ja arvioida projektia yhdessid ryhmén
kanssa. (Virtanen 2000, 126-131.) Projekteille kannattaa jirjestdd aina seuranta. Seu-
rannan avulla, yhdessi loppuraportin kanssa, organisaatio oppii ja projektin aikaisista
tapahtumista saadaan palautetta. Seurantaa tehddin myos projektin pdédttymisen jil-
keen. Seurannassa voidaan tarkastaa projektin dokumentteja tai projektipéivékirjaa,
arvioida tavoitteiden saavuttamista ja aikataulujen. Seurannasta saadut raportit ja tie-
dot kirjataan projektikansioon. Télld tavoin seuraavan projektin onnistumista edesau-

tetaan ja projektissa mukana olleet henkil6t kehittyvit. (Loow 2002, 106-107.)

6.1 Loppuraportti

Projektin loppuraportista vastaa projektipdillikko ja se tehddin vilittomisti projektin
paittymisen jidlkeen. Raportin tarkoituksena on ilmaista projektin aikana tulleita on-
gelmia ja kehitysehdotuksia. Raportista selvidd, miké projektissa meni hyvin ja mitkd
asiat vaativat jatkossa parantamista. Loppuraportin tekeminen kirjataan projektisuun-
nitelmaan, jotta sen tekemiseen jadi tarpeeksi aikaa. Analyyttisesti ja tarkasti tehty lop-
puraportti antaa arvokasta tietoa niin projekti- kuin perusorganisaation toiminnan ke-
hittdmiselle. Raportin tulisi olla viimeisessd ohjausryhmin kokouksessa valmis, mutta
jos ndin ei kdy, tulee sopia uusia ajankohta sen valmistumiselle. (Ruuska 2007, 271-

272.)

Loppuraportin rakenteen tulisi olla selkedn analyyttinen, luotettava ja tulevaisuuteen
suuntautunut, jossa avaintulokset esitetdén tiiviisti ja havainnollisesti. Sen tulisi sisél-
tdd arviointi tavoitteiden saavuttamisesta. Jos tavoitteita ei tdysin saavutettu, niin ra-
portin tulee kertoa todelliset syyt. Pelkkd asioiden toteaminen ei riitd, vaan tulisi ottaa
kantaa miksi néin tapahtui ja kuinka se voidaan tehda toisin. Kaikkea projektin aikana

tapahtunut on turha kertoa loppuraportissa, silld jos joku haluaa perehtyi projektiin
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tarkemmin tiedot 10ytyvit projektikansiosta. (Rissanen 2002, 172-173.) Projektin or-
ganisointia késittelevissd kohdassa kirjoitetaan kaikki projektiin osallistuneet henkil6t
ja heidén tehtdvinsa. Talld tavoin tulevaisuudessa tehtdviin projekteihin l6ydetdaan
avainhenkil6itd. Vaikka loppuraportin laatimisesta vastaa projektipédéllikko, niin pro-
jektiryhmin mielipide tulee ottaa myos huomioon. Liitteesséd 3 on esimerkki loppura-

portin siséllysluettelosta. (Ruuska 2007, 272-273.)

Pddtoskokous

Loppuraportin kisittely tapahtuu projektin padtoskokouksessa. Pddtoskokouksessa
ovat lasnd projektipaillikko, projektiryhmaé ja ohjausryhmén jasenet. Kutsun kokouk-
seen jdrjestdd projektipdillikkod. Loppuraportin kisittelyn ohella kokouksessa kdydéddn
lapi tavoitteiden tdyttyminen, arvioidaan toteutusta ja paatetddn jatkotoimenpiteisti
sekd hyviksytiin tai hyldtiddn projekti. Loppuraportti jaetaan etukiteen ohjausryhmén
jasenille, jotta he ehtivét tutustua sithen. Kokouksessa tulisi kehittimisehdotusten ja

ongelmien kaésittelyn lisidksi jakaa kiitokset projektin osapuolille. (Pelin 2008, 366.)
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LIITE 2 Projektiosituksen havainnekuva
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Projekt
LIITE 3 Esimerkki janakaaviosta

ID | Tehtévén nimi | aloitus | lopetus | tammikuu helmikuu maaliskuu huhtikuu toukokuu
P pvm 2 3 4 516718 wo 10 [ 11 [ 12 [ 13 (141516 |17 | 18 | 19| 20

I | Tehtivi 1 190|281 —

2| Tehtvi 2 291 |42 ...iI.L

3 | Tehtivi3 72 |33 —___

4| Tehtavi 4 43 | 243 ———

5 | Tehtavi 5 72 |23 e —|

6 | Tehtivi 6 B3 | 164 —

7| Tehtivi 7 174 |75 e
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LITE 5 Loppuraportin siséllysluettelo
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LIITE 6 Risto Pelinin malli muutosehdotuksesta

Projekti:

Laatija:

Proj.tunnus:

Ehdotetun muutoksen kuvaus:

Ehdotetun muutoksen syyt ja perustelut:

Muutoksen vaikutukset:

Projektin valmistumisajankohtaan: vkoa

Projektin kustannuksiin:
Muutoksen vaatimatyOmiira:

euroa
hlopv

Muutoksen toteutus:

Paitos:
[ ] Hyviksytiin

[] Hylitisn

Péatoksen perustelut:

Projektipaillikko:

Asiakkaan yhteyshenkil6:

Projektin valvoja:




LIITE 2

Mikkelin kaupungin organisaatiokaavio

Mikkelinlkaupunginieiganisaatio

Kaupunginvaltuusto

Kaupunginhallitus

Opetus- Kufttuuri- ‘Tekninen toimi Erillizet tehtavialueet
toimi vapaa-aikatoimi

Tuls I +

Iy

Tulosyksil

T ¥ \j i ¥
B ] R L )




