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The allocation of the human resources between production and project activities causes
problems in many organization. Both functions are important for organizations and must
be treated equally. For example, plain and transparent processes enhance the perfor-
mance of organizations. In this way, the workload and schedules of projects can be made
more accurate and organizations will have the continuously view almost real-time hu-

man resource situation.

This thesis describes the situation of an organization and how the human resources situa-
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mented in any other organization.

This research has been done by using qualitative methods, like inquiries and interviews.
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1. Johdanto

Nykypaivéana on yleistd, ettd henkildston tyonluonteeseen eri aloilla ja organisaatioissa kuu-
luvat myos paivittaiset yllapito- ja kehittdmistyot jarjestelmien ja asiakkaiden parissa, pro-
jekteihin osallistumisen lisaksi. Haasteet resurssien saatavuudessa ja riittdvyydessa ovat jat-
kuvia. Paéllekkaiset projektit paivittaisen yllapidon lisaksi vaativat yleensé samojen resurs-
sien kayttamista eri tiimeistd. Resurssien mitoittaminen projektien ja yll&pidon saataville on
haasteellista ja vaatii perusteellista suunnittelua. Projektien maarittdmisen ja osittamisen
merkitys kasvaa. Matriisiorganisaatioissa asiantuntijat voivat toimia oman linjaesimiehensa
ja toisaalta myos projektipdéllikon alaisuudessa. Prosessien merkitys organisaatioiden toi-

minnan selkeyttdmisessa on suuressa merkityksessa.

Siséisten paallekkéisten resurssitarpeiden liséksi my0ds organisaatioiden ulkoisista tekijoista
riippuvat vaatimukset ja tilanteet aiheuttavat haasteita projektitoiminnan suunnittelulle. Sa-
mat asiantuntijat voivat olla useiden projektien kaytettdvissa samanaikaisesti. Projektien
sek& myo6s muiden toiden aikatauluttaminen on térkead, ettd kaikkien toimijoiden tilanteet
voidaan hoitaa sujuvasti. Projektien priorisointi on tarpeellista, jotta karkihankkeille saadaan

tekijat varmistettua ja samalla hoidettua sujuvasti myds muut projektit.

Projektienhallinta aikatauluttamisen ja resursoinnin ndkokulmasta on hyddyllistd. Monipro-
jekti- ja moniasiakasympéristossa kokonaiskuvan saaminen k&ynnissa olevista projekteista
ja niiden vélisista yhteyksista auttaa hahmottamaan kokonaisuutta ja helpottaa projektien
tilan seurantaa seké hallintaa. Resurssien kuormittaminen seka suunnittelu helpottuvat ja re-
surssien paéllekkainen varaaminen vahenee. Organisaatioissa kehitetyt ja viimeistellyt pro-
sessit tehostavat ja selkiyttavat organisaatioiden toimintaa ja edesauttavat resurssoinnissa,

kun tiedetaan, miten kussakin asiassa tullaan etenemaan.

Organisaatiot ovat monesti joko maan- tai maailmanlaajuisesti levittaytyneitd. Toimipisteita
voi olla eripuolilla suomea tai maailmaa. Asiantuntijoiden osaaminen on voinut keskittya
tiettyyn toimipaikkaan, jolloin virtuaalitiimien k&yttéonotto on kannattavaa. Virtuaalinen
toiminta maantieteellisesti hajallaan olevien organisaatioiden eri toimipisteiden valilla liséa
toiminnan haasteita, mutta antaa my6s mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseen ja osaami-

sen jakamiseen.



Organisaation projektien lisadntyessa sekd maantieteellisen hajanaisuuden vuoksi, organi-
saation on mietittdva projektiensa hallinnointia, kuinka pidetédan ylla nakyméaéa projektien
valilla ja niiden yli. Projektitoimiston toiminnan tehostaminen organisaation koko projekti-
salkun hallinnoinnissa auttaa kokonaiskuvan hahmottamisessa seka resurssien kohdentami-
sessa. Tehokas ja toimiva projektitoimisto auttaa projektipéallikoita keskittyméan olennai-
siin asioihin omien projektien hallinnoinnissa. Oikean tydvéalineen kayttddnotto toiminta-
mallien avuksi tehostaa projektitoimiston tydskentelyd ja antaa paremmat mahdollisuudet

projektien- ja resurssientilan seurantaan seké tulevan toiminnan suunnitteluun.

1.1. Tausta

Tama diplomityo6 on tehty ICT-asiantuntijaorganisaatiolle ja sen tarpeita silmélla pitéen. Or-
ganisaation nimed tai tarkempia tietoja ei julkaista tdssa tydssé organisaation luonteen joh-
dosta ja organisaation pyynnosta. Kyseessda on matriisiorganisaatio, joka on samalla myos
moniasiakas- ja moniprojektiympaéristd, jossa on kdynnissa jatkuvasti useita tietojérjestel-
maprojekteja saman aikaisesti. Organisaatiolla on toimipisteitd ympari Suomea, kuten myds
sen asiakkailla ja muilla yhteistyokumppaneilla, laitteisto- ja jarjestelmatoimittajilla. Tésséa
tyossa keskitytddn projektien- sekd tydmaaré- ja aikatauluhallinnan avulla organisaation on-

gelmakonhtiin.

Organisaatio on laajentunut ja muuttanut muotoaan vuosien varrella kehittyen yhdelle asi-
akkaalle toimineesta organisaatiosta itsenédiseksi moniasiakasorganisaatioksi. Organisaation
toiminta on muuttunut asiakkaiden jarjestelmien yll&pitdmisesté ja perinteisesta lahituesta
toiminnan laajentuessa ja tekniikan kehittyessdé enemmén ja enemmaén projektipainot-
teiseksi, kuitenkin perinteisen ydintoimialan kulkiessa vield mukana. Jo ndiden kahden na-
kdkulman sovittaminen toisiinsa resurssien ndkdkulmasta, saatikka alati kasvavan asiakas-
méaéran nakokulmasta, on haasteellista ja vaatii tassa vaiheessa perusteellista puuttumista

asiaan.

Henkiloresurssienhallinnan haasteet on aina tiedostettu ja haasteiden ratkaisemiseksi on pe-
rustettu aika ajoin projekteja jo aiemmin, mutta muun muassa useat organisaatiomuutokset

ja muut syyt ovat syrjayttaneet kehittdmisen ja koko organisaatiota kattavaa henkiléresur-
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soinnin mallia ei ole saatu toimintaan. Projektitoiminnan lisdéntyessé entisestaan ja rajallis-
ten resurssien vuoksi kehittdminen on projektin muodossa kaynnistetty jalkeen. Kehityksen
nakokulma projektin ensimmaisessé vaiheessa on yleisen nykytilanteen ja nykyisten proses-

sien kartoittamisessa seka kaytannonlaheisten ja toimivien ratkaisujen 10ytamisessa.

Taman tyon tarkoituksena on teorian ja organisaation nykytilan pohjalta 16ytaa organisaation
toimintaa, projektinhallintaa ja prosesseja tehostavia ja helpottavia keinoja, joiden kautta
henkiloresurssien hallintaan saadaan toimiva pohja seké saadaan rohkaistua ja vahvistettua
jatkuvan kehittdmisen kulttuuria. Tdman tyon ja sen rinnalla kulkevan kaytannon tutkimus-
projektin tehtavéana on esittaa lisaksi mahdollisia jatkokehityskohteita organisaation projek-
tinhallinnan, henkil6resurssien jatkokehittamiseksi, kuten esimerkiksi mahdollinen jarjestel-

méahankinta projektien- ja resurssienhallintaan.

1.2. Rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen suorittamiselle on syynsg, yleensa halu tietdd enemman aiheesta tai totuuden

selvitys. Tutkimuksella voidaan ndhda olevan nelja mahdollista tarkoitusta:
1. Kuvaaminen

2. Selittdminen

3. Ennustaminen

4. Kontrolli. (Jarvinen & Jarvinen 2010, s. 8)

Tassa tyossa esitelty tutkimusprojekti keskittyy tunnistamaan ja kuvaamaan tietyn organi-
saation nykytilan, kuvaamaan organisaation lapikulkevan henkiloresurssienhallinta proses-
sin sek& tuottamaan konkreettisia parannusehdotuksia kyseisen organisaation henkiléstore-
surssienhallinnan kipukohtiin. Tamé diplomityo keskittyy projektien sek& resurssienhallin-
nan kuvaamiseen ja loytaméaan sitd kautta ratkaisuehdotuksia henkiléresurssienhallinnan
helpottamiseen ja kehittdmiseen. Tasta tyosta ja tutkimusprojektista on rajattu ulkopuolelle
tarkemmat jarjestelméakuvaukset ja jarjestelméhankinta. Tyossa kerrotaan pintapuolisesti

projektin lopuksi tehtivastd toimintamallien ja resursointityokalun pilotoinnista olemassa
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olevalla jarjestelméll&. Varsinaisen pilotointiajan raportointi ja tulosten analysointi rajataan

tdman tyon ulkopuolelle.

Tdssa tyossa pyritadn 1oytamaan vastaukset padkysymykseen ja kahteen alakysymykseen.
Tassa ty0ssé kasiteltdva padkysymys on: Miten henkildstoresurssit saadaan tehokkaasti
hyddynnettya? Kysymykseen lahdetédéan etsimaén vastauksia alakysymysten kautta. Paaky-

symykseen saadaan lopullinen vastaus tyon loppupuolella Johtopéatokset -luvussa.

Ensimmaéinen alakysymys on: ”Miten varmistetaan henkildresurssien kohdentaminen ja
saatavuus?”. Henkiloresursseiksi tulisi kiinnittdd oikeilla henkil6illa projektiin alkuvai-
heessa, jolloin niiden kohdentamista ja saatavuutta pystytdén seuraamaan mahdollisimman
tarkkaan. Moniprojektiymparistossé on tarkeda pitdd projektisalkun sisalté yksissa késissa,
joten projektitoimiston toiminta on avainasemassa vastauksen 10ytymisessa tdhan kysymyk-
seen. Tutkimusprojektissa pohditaan ongelmaa, olisiko organisaatiolla mahdollisuutta esi-
merkiksi eriyttda toiminnassaan projektihenkilostd normaali yllapitoa tekevéstad henkilds-
tosta tai voisiko prosesseja tai projektienhallintaa kehittdmalla kehittdd henkilOresurssien
kohdentamista ja saatavuutta.

Toinen alakysymys on: ”Miten henkildresurssitilanteesta saadaan ajantasainen tieto?”.
Tutkimusprojektin osuudessa ongelmaa lahestytaan selkeyttamalld ja avaamalla projekteja
ja prosesseja, jotta saadaan tarvittava tieto, millaista osaamista missakin projektin vaiheessa

tarvitaan.

1.3. Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on tehty kvalitatiivisin menetelmin. Gronforsin (2011) mukaan kvalitatiivisiksi
menetelmiksi usein ymmarretaédn ei-tilastolliset kenttatutkimusmenetelmat. Kvalitatiivista
menetelmid saatetaan kutsua pehmeiksi” tutkimusmenetelmiksi, kun taas tilastollisia, kvan-
titatiivisia menetelmid kutsutaan ’koviksi” menetelmiksi. Tdménlaiseen kuvaukseen liittyy
usein implisiittinen olettamus, etté kvalitatiiviset menetelmaét olisivat véhemman tieteellisia
kuin kvantitatiiviset menetelmat, vaikka tieteellisyys ei ole todellisuudessa eriasteista.
(Gronfors 2011, s.4)
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Aineiston kerddminen tutkimusprojektia varten tehtiin avoimin yksilo- sekd ryhméhaastat-
teluin, kyselyin verkkolomakkeella organisaation koko henkildstolle ja sahkopostilla vali-
tuille henkil6ille, joilta kaivattiin lisatietoja tietystd asiasta. Liséksi tietoa kerattiin havain-
noimalla organisaation nykytoimintoja ja henkiloston tydskentelyd oman tydskentelyn
ohella seké tutustuttiin aiempien vastaavien projektien materiaaliin. Teoriaosuutta varten tie-
toa saatiin kirjallisuustutkimuksena keraamalla tietoa eri tavoin tutkimusosuutta tukevasta

aineistoista kuten Kirjoista, internetjulkaisuista ja tutkimuksista.

Haastattelut voidaan jaotella avoimiin, puolistrukturoituihin ja strukturoituihin haastattelui-
hin, riippuen miten tiukasti kysymykset on ennalta suunniteltu. Strukturoidussa haastatte-
lussa kysymykset ovat hypoteeseista johdettuja ja vastaus vaihtoehdot ovat valmiina. Kysy-
mykset kdydaan kaikkien otokseen valittujen henkildiden kanssa samalla tavalla lapi. Avoin
haastattelu on tutkimusteemojen ohjaama haastattelu. Haastateltaviksi voidaan valita ai-
heesta parhaiten tietavét henkil6t, joilta voidaan vield kysyéd ketd muita tulisi haastatella.
Talla tavoin pyritddn saavuttamaan mahdollisimman laaja ilmidalueen kattavuus. Puo-
listrukturoitu haastattelu sisaltaa strukturoituja kysymyksié ja avoimia keskusteluteemoja.
(Jarvinen & Jarvinen 2011, s. 145) Haastattelut voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhma-
haastatteluina. Haastattelutavan valinta riippuu, siitd mikda on haastattelun aihe seké keta
haastateltavat ovat. Ryhma- ja parihaastatteluissa monesti ihmiset ovat luontevampia ja va-
pautuneempia, koska paikalla on muita henkilditd. Ryhméhaastatteluissa saadaan myos use-

ammalta henkil61td mielipide samalla kertaa. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2010, s.210)

Kysely on sdahkdiselld tai paperilomakkeella suoritettava tietojenhankinta ja sopii tilanteisiin,
joissa tiedusteltavia asioita on suhteellisen vahan ja vastaajia on suhteellisen paljon. Vastaa-
jalla on mahdollisuus paattaa ajankohta, milloin h&n vastaa kyselyyn. (Jarvinen et al. 2011,
s.147 - 148). Vehkalahti (2014) kertoo verkkolomakkeiden olevan helpompia ja nopeampia
kayttaa kuin perinteisten paperilomakkeiden. Paperilomakkeista vastausten tallentaminen ja
analysointi ovat aikaa vievéd ja virhealtista, tosin verkkolomakkeilla voi olla vastaajien ta-
voitettavuusongelmia. NyKkyisin verkkokyselyiden myota kyselyt ovat lisdéntyneet ja vas-
taajilla voi olla vastausvasymysta, jolloin kyselyiden vastausprosentit voivat jadda pieniksi.
Kyselyn pituuteen kannattaa kiinnittdd huomiota, ettei tee liian pitk&a kyselya seka ulkoasu
ja kieli on pidettava selkednad. Ennen kyselyn julkistamista kysely kannattaa testata kohde-

ryhmaan kuuluvilla, jotta kyselystd saadaan siivottua pois turhat kysymykset seké saadaan
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tarkastettua, etta kysymykset ymmarretddn oikein ja kaikki asiat on huomioitu. (Vehkalahti
2014, 5.47-50)

Havainnoinnin (observation) avulla saadaan vélitonté ja suoraa tietoa siitd, miten yksilot,
ryhmaét tai organisaatiot toimivat ja kayttaytyvat. Havainnointi on todellisen el&mén ja maa-
ilman tutkimista, jolla valtetdén keinotekoisuus, joka on monien muiden menetelmien rasit-
teena. Havainnointi sopii hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen menetelméksi. Havainnointi so-
pii hyvin esimerkiksi vuorovaikutuksen tutkimiseen ja sen avulla voidaan keraté mielenkiin-
toista ja monipuolista aineistoa vaikka tutkimustapana se on aikaa vievaé. Havainnointime-
netelmié on useita, esimerkiksi systemaattinen ja osallistuva. Systemaattinen havainnointi
tapahtuu tarkasti rajatuissa tiloissa ja kdytetdan yleisimmin kvantitatiivisissa tutkimuksissa.
Osallistuva havainnointi sopii kvalitatiivisille menetelmille. Osallistuvalla havainnoinnilla
on alalajeja sen mukaan, miten kokonaisvaltaisesti tai tdydellisesti tutkija pystyy osallistu-
maan tutkittavien toimintaan. Tutkittavien toimintaan osallistutaan heidan ehdoillaan. (Hirs-
jarvi et al. 2010, s. 212-217). Piilohavainnointi on osallistuvan havainnoinnin harvoin kay-
tetty erikoismuoto. Silla tarkoitetaan osallistuvaa tutkimusta, jossa osallistutaan tutkittavien
kohteiden eldmaan, niin etteivét tutkittavat tiedé osallistumisen tutkimuksellisesta tarkoituk-

sesta, vaan tutkijaa kohdellaan ryhman luonnollisena jasenena. (Gronfors 2011, s.59)

Tutkimusprojektin projektiryhmén piti tarkeédnd, ettd koko organisaation henkiléstolld on
mahdollista osallistua omalla mielipiteell&&n projektiin, ja tdmé oli yksi tarkeimmisté syisté,
jonka takia tutkimusprojektissa haluttiin tehdd muun muassa mielipidekysely organisaation
nykytilasta koko organisaation henkilostolle tai pitdd ryhmakeskustelutilaisuuksia. Henki-
I6stOlle korostettiin myds mahdollisuutta ottaa yhteyttd henkilokohtaisesti suoraan projekti-
ryhman jaseniin sekd vastausten késittelyn luottamuksellisuutta. Tutkimusprojektin tilanne-
tiedotusta tehtiin sdanndllisesti, jolloin henkildstélla on mahdollisuus osallistua projektiin
paremmin. Henkiloston osallistumisesta tutkimusprojektiin kyselyiden, haastatteluiden ja

havainnoinnin kautta on kerrottu tarkemmin luvussa kuusi ja se alaluvuissa.
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1.4. Tyon rakenne

Tyon johdanto -osuudessa luvussa yksi esitellddn muun muassa tyon tausta, tutkimuskysy-
mykset sekd rajataan ty0. Luvussa esitelld&n kaytetyt tutkimusmenetelmat teoriassa. Tutki-
musmenetelmien kéyttoon tutkimusprojektissa syvennytadn myéhemmin tyon tutkimuspro-

sessista kertovasta osuudessa.

Luvuissa kaksi ja kolme kaydaan l&pi projektinhallinnan perusteita alkaen projektinasetta-
misesta sekd prosesseista paatyen moniprojektiymparistéjen ja projektitoimistojen esitte-
lyyn. Luvuissa kdydaan lapi myds muutoshallintaa, projektin osittaminen ja projektien véli-
set yhteydet seka kriittisen polun ja kriittisen ketjun projektinhallintatekniikat. Luvussa nelja
keskitytaan resurssienhallinnan vaiheisiin kuten esimerkiksi resurssisuunnitteluun, ajanhal-

lintaan ja kuormittamiseen.

Luvusta viisi alkaa tutkimusprojektin kdytdnnon osuuden kuvaus. Luvussa viisi esitellddn
tutkimusprojektin kohdeorganisaatiota seka luvussa kuusi esitelldan tutkimusprojektin kay-
tdnnon toteutusta, kuten esimerkiksi, kuinka aineisto tyota varten on keratty. Luvussa kasi-
telld&n myos organisaation nykytilaa henkildresurssien nakdkulmasta, tutkimusprojektin ke-
hittdmid prosesseja seka tutkimusprojektin suositukset toimenpiteiksi. Luvussa seitseman
kerrotaan kéytdnnon tutkimusprojektin péaatteeksi tehtavésta toimintamallien pilotoinnista

valitulla olemassa olevalla jarjestelmalléa.

Luvussa kahdeksan vedetaan yhteen tyon eri osista tulleet johtopéatokset, mité teoria osuu-
desta voidaan ottaa organisaation tulevaisuuden toimintaan mukaan sekd mita kaytannon
tutkimusprojektiosuudessa on saatu selvitettya ja tuotua projektin esityksiksi jatkotoimenpi-

teiksi.

Luvussa yhdeksan on tehty yhteenveto tdman tyon Kirjoittamisprosessista seka sen siséllosta.
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2. Projektinhallinta

Projekti -termid kaytetdan hyvin paljon kuvaamaan lahes kaikenlaista toimintaa, joka poik-
keaa normaalista paivarutiinista. Pelin (2011) muistuttaa, ettei projekti synny pelkéstaan ni-
medmaélla tyo projektiksi. Kirjallisuudessa yleensa projekti maéritelladn kertaluonteiseksi
tehtavaksi, jolla selked alku- ja loppupdivé seké siihen on Kiinnitetty tarvittavat resurssit.
Pennypeckerin ja Dyen (2002) mukaan ndin on myds moniprojektiympéristoissa, vaikka
projektit liittyvét toisiinsa. Projektit aikataulutetaan ja niihin asetetaan projektiorganisaatio,
jossa kullakin jasenelld on oma tehtavéansa. Tassa kappaleessa projektinhallinnan eri alueita
on avattu painottaen projektien valisia yhteyksia ja niiden riippuvuuksia. Seuraavissa kap-

paleissa kolme ja nelja on esitelty moniprojektiympadristot ja projektitoimiston toiminta.

Projekteja on monenlaisia eri toimintoihin. Projektit voidaan luokitella toiminnan luonteen
mukaisesti muun muassa tuotekehitys-, tutkimus-, tietojarjestelméa-, toiminnan kehittamis-,
toimitus- ja investointiprojekteiksi. Projektiorganisaatio mahdollistaa resurssien joustavan
ja tehokkaan hyddyntdmisen. Linjaorganisaatioissa organisaation osien valiset erilaiset kei-

notekoiset rajat voivat vaikeuttaa tehokasta toimintaa. (Mantyneva 2016, p. 10-11)

Tutkimusprojektin kohdeorganisaatiossa tehtdvat projektit ovat 1ahinnd tietojarjestelma- ja
toiminnan kehitysprojekteja. Haikalan ja Mikkosen mielesta (2011) ohjelmistoprojektit
poikkeavat muista teollisuuden aloista siita syysta, etta ohjelmistoprojektien suunnittelun ja
toteutuksen tulokset ovat aineettomia seka tietojarjestelmien maérittely, suunnittelu, toteut-
taminen ja testaaminen ovat kallista, mutta loppujen lopuksi valmiin ohjelmiston kopiointi

voi olla ilmaista.

Lahtokohtana ohjelmistoprojekteille on asiakkaalta tulevat vaatimukset, joissa kuvataan
mahdollisimman tarkkaan asiakkaan toiveet ja tarpeet. Kdytannossa vaatimusten kuvaami-
nen on haastavaa ja niihin tulee tarkennuksia, lisdyksid ja muutoksia koko projektin ajan.
Tuleviin vaatimuksiin yritetddn varautua projektin aikana. Kriittisten jarjestelmien projek-
teissa muutosten aiheuttamat riskit halutaan minimoida. Talléin voidaan muutosmenette-
lysta tehda hallittu, ohjeistettu prosessi. (Haikala, Mikkonen 2011, p.21-22) Muutoshallinta

on térked osa projektienhallintaa, josta kerrotaan tarkemmin myéhemmin tdssa luvussa.
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Projektinhallintaa varten on kehitetty erilaiseen tyohon, erilaisiin projekteihin soveltuvia
projektinhallintamenetelmid. Projektinhallintamenetelmét voidaan n&hda eraanlaisina toi-
mintakarttoina, jotka ohjaavat tyoskentelyé lapi projektin. Joissain menetelmissa on hyvin
tarkkoja sdéntojé ja toimintaohjeita péivittaiseen tyon rytmittdmiseen, jotkut menetelmét an-
tavat vain suuntaviivoja ja muutamia perusperiaatteita. (Pulkkanen 2016) T&ssé luvussa ka-

sitell&&n tarkemmin muun muassa Kriittisen polun ja kriittisen ketjun -menetelmié.

2.1. Projektin asettaminen

Projektien avulla on mahdollista kehittdd organisaation tilaa kohti strategista tavoitetilaa
sekd parantaa toiminnan ohjattavuutta ja mitattavuutta. Jokaiselle projektille on oma taus-
tansa ja syynsa. Projektit aloitetaan jostain tarpeesta, jonka perusteella voidaan rajata ja maa-
rittdé projektin kohde ja laajuus. Jotkut projekti-ideat eivét toteudu koskaan, joissain projek-
teissa etukateisvalmistelut voivat kestéé vuosia esimerkiksi kaavoituksen, rahoituksen tai eri
sidosryhmiin taustavaikuttamisen vuoksi. Projektit aloitetaan valmisteluvaiheella, joka huo-
lella hoidettuna helpottaa etenemistd varsinaisen projektin suunnitteluun. Toteutettavien
projektien valinta voi olla projektin luonteesta riippuen joko projektin tilaavan organisaation
tai projektin toteuttavan organisaation paatettavissa. (Mantyneva 2016, s.9- 16)

Pelinin (2011, s.32) mukaan projektilla ei ole mitaan varsinaista alarajaa, projektin perusta-
miseen voi vaikuttaa muun muassa, ettd tyohon osallistuu monia henkil6itd, myds organi-
saation ulkopuolisia, kyseesséa on monimutkainen kokonaisuus, tydmaaré on useita viikkoja
tai kuukausia tai tyohon liittyy paljon osapuolia ja tiedottamista. Johdon tulee tunnistaa pro-
jektikohteet ja tarvittaessa asettaa projekti. Linjaorganisaatiolla on etuja, jos kyseessa pienia
kertatehtdvid, kuten tietyn alueen vahva ammattitaito, tehokkuutta saadaan rutiininomaisella
toiminnalla sek& esimies/alais -suhteet eivat muutu tdiden vaihtuessa niin kuin projekteissa.
Linjaorganisaatioissa voi olla tehtévien suorittamisessa kuitenkin ongelmia kuten esimer-
Kiksi, ettei tieto kulje organisaatiorajojen yli, j&& vastuuaukkoja ja tehtavi, joita kukaan ei

johda seké paatoksenteossa ja toiden valvonnassa tulee ongelmia. (Pelin 2011, s.32)

Projektien aloittaminen on pieni osa koko projektikokonaisuudessa, mutta sen merkitysta ei

voi koskaan korostaa liikaa. Monet projektit kdynnistyvat vaivihkaa, vélttamattd edes pro-
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jektiin osallistuvat eivat tiedd olevansa mukana. Projekti kdynnistetdan kaynnistamistilai-
suudella, johon osallistuvat projektiin osallistuvat henkil6t sekd sidosryhmien edustajat. Ti-
laisuudessa esitellaén projektin tavoitteet, trkeys, osallistujat ja sidosryhmat, aikataulu seka
seurantaan ja raportointiin liittyvat kaytannot. Kaynnistamistilaisuuden jélkeen osallistujat
ovat selvill4d omasta osuudestaan projektissa ja ovat siten sitoutuneita projektin tavoitteiden
saavuttamiseen. Monissa projekteissa projekti miehitetddn vahitellen pitkén ajan kuluessa,
jolloin kaynnistystilaisuutta ei voida pitdad. (Haikala, Marijarvi 2004, s. 227) Pelinin (2011,
s.75) mukaan kéynnistamistilaisuudesta voidaan kayttad myods englannin kielista termia
Kick-off. Termi kuvaa projektin aloittamisen luonnetta hyvin, sill& projektit pitdd potkaista
liikkeelle, jolloin aikaa ei hukata alussa.

Organisaatiokulttuuri, -tyyli ja -rakenne vaikuttavat siihen, kuinka projekteja hoidetaan
myaos projektinhallinnan kypsyys ja projektinhallintajarjestelmat voivat vaikuttaa projektien
lapivientiin. Organisaatiorakenteet vaihtelevat toiminnallisesta projektoituun. Taulukossa
yksi alla on esitelty tarkeimpien organisaatiorakenteiden keskeisimmat projektiominaisuu-
det. (PMBOK 2013, 5.21-22)

Toiminnal- Matriisi Projek-
linen toitu
Heikko Tasapai- Vahva
noinen
Projektipaalli- | VVahén/ei | matala matala / kohtalainen / | korkea / 1a-
kon auktori- ollenkaan kohtalainen | suuri hes taydel-
teetti linen
Resurssien saa- | Vadhan/ei | matala matala / kohtalainen / | korkea / 1a-
tavuus ollenkaan kohtalainen | suuri hes taydel-
linen

Kuka hallitsee | Toiminnal- | Toiminnal- | sekalainen | projektipaal- | projekti-
projektibudjet- | linen joh- linen joh- likko paallikko
tia taja taja
Projektipaalli- | osa-aikai- | osa-aikai- | tdyspaivéi- | tyspdivai- | tdyspéivéi-
kon rooli nen nen nen nen nen
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Projektihallin- | osa-aikai- | osa-aikai- | osa-aikai- | tdyspaivéi- | tayspaivéi-
nan hallinnolli- | nen nen nen nen nen

nen henkildsto
Taulukko 1: Organisaatiorakenteen vaikutus projekteihin (PMBOK 2013, s. 22)

Klassisessa toiminnallisessa organisaatiossa on hierarkia, jossa jokaisella tyontekijalla on
yksi selked esimies. Henkilostd on jaoteltu toiminnallisuuden perusteella itsendisiin toimin-
nallisiin yksikdihin. Matriisirakenne on sekoitus toiminnallista ja projektoitua rakennetta.
Matriisirakenne voidaan jaotella heikoksi, tasapainoiseksi tai vahvaksi riippuen toiminnalli-
sen ja projektipaallikon valisen vallan ja vaikutuksen suhteellisesta tasosta. Heikossa matrii-
siorganisaatiossa projektipaallikén rooli on lahinna koordinaattorin rooli. Vahvassa matrii-
siorganisaatiossa on monia piirteitd projektiorganisaatiosta, projektipaallikot ovat tayspai-
vaisid ja pystyvét paattamaan asioista seka kaytossa on projektitoimiston hallinnollinen tuki.
Projektiorganisaatioissa suurin osa organisaation resursseista ovat mukana projektitdissa ja
projektipaallikoilla on valtaa ja itsendisyyttd. Monet yritykset kayttavat néita rakenteita eri
tasoilla, esimerkiksi organisaatio voi hallinta suurinta osaa projekteistaan vahvalla matrii-
silla, mutta pienet projektit ovat hallinnoitu toiminnallisella organisaatiolla. (PMBOK 2013,
S. 23-25)

2.2. Projektiosittaminen (WBS)

Projektiosittaminen, WBS (Work Breakdown Structure), tarkoittaa projektin jakamista itse-
naisesti suunniteltaviin ja toteuttaviin tehtdvakokonaisuuksiin. Projektin osittamisella voi-
daan vaiheistaa projekti, jossa projektin eri osissa vaiheistus voi olla erilainen. Osittamisella
saadaan jaettua projekti organisatorisesti selviin vastuukokonaisuuksiin ja osaprojekteihin.
Projektiosittamisella aikataulutus saadaan erillisiksi osa-aikatauluiksi, joissa on tehtdvien
keskindiset riippuvuussuhteet. Kustannusohjaukselle saadaan maéritettyd seurattavat kus-
tannuskohteet. Ajallinen ja taloudellinen suunnittelu sek& ohjaus voidaan integroida projek-
tiosituksen avulla. Projektiositus voidaan tehdad yhdistelemélla vaiheittaista ositusta, jarjes-
telmiin osittamista, rakenteellista osittamista ja tydlajin mukaista ositusta. (Pelin 2011, s. 91-
93)
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WABS on kartta projektille, jolloin osittamisen kayttdminen auttaa projektipadllikkoa varmis-
tamaan, ettd kaikki tuotteet ja tyon osiot tunnistetaan, projekti saadaan integroitua nykyiseen
organisaatioon ja saadaan luotua perusta projektinvalvontaan. Osittaminen méarittelee
kaikki projektin elementit hierarkkiseen viitekehykseen ja muodostaa suhteet projektin lop-
putuloksiin. Tdmé hierakkinen rakenne helpottaa kustannusten, ajan ja teknisen suoritusky-
vyn arviointia kaikilla organisaation tasoilla projektin aikana. (Larson et al. 2011, s. 108-
109)

Projektit voidaan osittaa ensin ylimman tason aktiviteetteihin (activity), jotka ovat projektiin
liittyvia suurehkoja tehtdvakokonaisuuksia. Aktiviteetit pilkotaan edelleen pienemmiksi ko-
konaisuuksiksi, tehtaviksi (task). Tehtdva on osoitettavissa yhdelle henkil6lle selkedksi ra-
jattu tyokokonaisuus. Kulloinen etappi on saavutettu, kun vaihetuotteet on hyvaksytty pro-
jektisuunnitelmassa méaéritellylla tavalla, esimerkiksi projektikatselmuksessa. Liian pieniin
osiin projektia ei kannata osittaa, koska se liséa byrokratiaa. Osituksen tarkkuus on kompro-
missi projektin ohjauksen ja ohjattavuuden tarvitseman tyomaaran valilla. (Haikala et al.
2004, s.230-231). Tausworthe on jo vuonna 1979 todennut WBS:st4, ettd se on tarked suun-
nittelutydkalu, joka yhdistaa tavoitteet resursseihin ja toimintoihin loogisessa kehyksessa ja
siitd tulee tarked tilan seuranta -tyokalu toteutuksen aikana, kun alitehtévien valmistumista

verrataan projektisuunnitelmaa vastaan.

Haikalan ja Mikkosen (2011, s. 158) mielesté4 projekti on hyva jakaa 2-3 pdivan mittaisiin
osioihin. Tehtévien tyémaéria arvioidessa voidaan vield pilkkoa tarvittaessa projektia tai yh-
distaa liian pienia osioita toisiinsa. Pitkien, viikkoja kestavien tehtévien aika-arvioissa tulee
helposti virhearvioita eikd poikkeamia huomata ajoissa. Osittamisen aikana selvitetaan kay-
tettvissa olevat henkildresurssit ja allokoidaan tehtavét kyseisille henkildille. Osituksen tu-
loksena on kuormitus henkil6tasolla, tehtdvien alkamis- ja paattymisajat seka projektin vaa-
tima kalenteriaika. (Haikala, et al. 2011, s.158 -159). Méantynevan mielesta projektin ositus-
kaavio ei ole kuitenkaan sama kuin projektin aikataulu, vaan osittaminen edelt&a varsinaista
aikataulun laatimista. Osituksen yhteydessa ei vield paatetd, missa jarjestyksessa tehtavét
toteutetaan. Projektin aikataulusta paatetddn projektin suunnitteluvaiheessa. (Méantyneva
2016, s. 62)
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2.3. Projektien tehtéavien valisten riippuvuuksien ymmartaminen

Kun projektin tehtévat on saatu selvitettyd, sen jalkeen selvida tehtavien véliset riippuvuu-
det. Tehtavat on luetteloitu usein suoritusjarjestyksessa, isoissa projekteissa tdmé ei ole valt-
tdmattd mahdollista. (Pelin 2011, s. 121) Mantynevan (2016, s. 64) mukaan tehtavienvaliset
riippuvuudet voivat olla luonteeltaan ehdottomia tai ehdollisia. Ehdottoman riippuvuuden
tehtdvat suoritetaan vaan yhdell4 tavalla, endollinen riippuvuus mahdollistaa valinnan toteu-

tustapojen vélilla.

Pelinin (2011, s.121) ja Méntynevan (2016, s. 64-65) mukaan tehtavien valiset riippuvuudet

voivat olla seuraavia:

e Looginen riippuvuus - tehtavét suoritetaan vain tietyssa tyojarjestyksessa

e Limitys riippuvuus - Tehtavan aloittaminen riippuu toisen tehtdvan tietysta vaiheesta

e Viiveriippuvuus - Tehtdva voidaan aloittaa vasta tietyn ajan péasta edellisen vaiheen
valmistumisesta

e Resurssiriippuvuus - Tehtdvat voidaan loogisesti suorittaa rinnakkain, mutta niill& on
samat resurssit, joten ne on tehtava perékkain

e Kalenteririippuvuus - Tehtdvan aloittaminen tai paattaminen on sidottu tiettyyn het-
keen kalenterissa

e Eisuoranaista riippuvuutta - Tehtavat ovat irrallisia tai niiden suorituskohtaa voidaan

helposti siirrell&

Tehtavien valisten riippuvuuksien ymmaértamiseen liittyvat myos projektin toimintaverkkoa
kuvaavat menetelmat kuten kriittinen polku, kriittinen ketju, TOC (kapeikkoajattelu) ja
PERT. Ndama menetelmét on esitelty tarkemmin seuraavissa alaluvuissa. Kriittinen polku ja
PERT ovat verrattavissa toisiinsa kuten myos kriittinen ketju ja TOC. Rand kertoo, ett& Kkriit-
tisessa ketjussa kasitelladn myds muita projektinhallinnan osa-alueita, kuten alihankinta-
hankkeita, jotka eivat koske l&pimenoaikoja eika luotettavuutta. PERT ja CPM kuvaavat
projektinhallintaa pelkéstaan teknisestd ndkokulmasta. TOC:n soveltaminen keskittyy suu-
relta osin siihen, miten ylin johto kasittelee ihmiské&yttaytymisté seka projektiverkon raken-

tamista sekd hallintaa sen jélkeen. (Rand 2000)
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2.3.1. Kiriittinen polku (CPM)

Kriittisen polun menetelmad (CPM, Critical Path Method) kaytetdan projektin vahimmais-
keston arvioinnissa ja madrittdmaan sen aikataulujoustavuutta loogisissa tehtévapoluissa.
Kuvassa yksi on esitetty, kuinka kaikille toimintaketjun aktiviteeteille on laskettu varhaisin
aloitus ja lopetus seka myohaisin aloitus ja lopetuspdivamaarat ottamatta huomioon min-
kaanlaisia resursseja. Aloitus ja lopetuspédivamaarét eivat valttamétté ole projektin aikatau-
lun paivamaaria, vaan ennemmin kuvaavat ajanjaksot, jolloin tehtdva on mahdollista suorit-
taa kayttamalla aikataulumuodossa syotettyja parametreja toiminnan kestosta, loogisista
suhteista, viivastyksista ja muista rajoitteista. Kuvan esimerkissa ketju A-C-D muodostaa
kriittisen ketjun pisimmén kestonsa perusteella. Kriittisen polun menetelméé kaytetaan ai-
kataulu joustavuuden laskemiseen loogisissa toimintaverkoissa. Aikataulun joustavuus mi-
tataan aikamaaralla, jonka tehtava voi myodhdstya muuttamatta projektin paattymisajankoh-
taa tai olla rikkomatta aikataulurajoituksia. Tastd kdytetddn termid “total float”. (PMBOK

2013, s. 176-177)

6|5 [10
— B I—
Path A-B-D - 25
1|5 |15
1|55 16 | 15 | 30
\
> —
‘—» A % " D
@
1]o]s 16| 0 |30
6 I 10 I 15 Path A-C-D - 30
hengs C (Critical Path)
6015 }
KEY  Activity [y —
Node stat | Dumbon | pnh
Acthvity Name
Late o Late
Start Toat Inish
NOTE: This example uses the accepted convention of the project Critical Path Link -_—
starting on day 1 for calculating calendar start and finish dates. Non-Critical Path Link 3
There are other accepted conventions that may be used.

Kuva 1: Esimerkki kriittisesta polusta (PMBOK 2013, s.177)

Larsonin ja Grayn (2011, s.160) mukaan termi “kriittinen polku” tarkoittaa pisintd kestoa

koko projektin verkoston I8pi, jos joku toiminto ketjussa viivastyy, viivéastyy koko projekti
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saman ajan verran. Pulkkasen (2016) mukaan kriittisen polun menetelma pyrkii yksinker-
taistamaan projektin monien toisistaan riippuvien tehtavien verkoston loytamalla ne kriittiset
tehtavat, joiden hallinnointiin projektissa pitaa keskittya. Kriittisen polun méaaritys aloitetaan
osittamalla projekti WBS:n avulla tehtéviksi, jokaiselle tehtavélle kirjataan kesto ja riippu-
vuus toiseen tehtdvaan. Taman jalkeen piirretddn tarkeimmat tapahtumat projektin varrelle,
mukaan lukien tarkastuspisteet ja projektinpaatds. Naiden tietojen perusteella voidaan laskea
kriittinen polku, eli se tehtavapolku, joka vaatii eniten tyota ja jonka tehtédvien myohéastymi-
nen aiheuttaa koko projektin myoéhastymisen. Kriittisen polun ulkopuolelle jaavissa tehté-

vissé on enemman pelivaraa ja eivét aiheuta heti projektin myohastymisté. (Pulkkanen 2016)

Pulkkasen mukaan kriittisen ketjun menetelma toimii niissa projekteissa parhaiten, jossa tar-
keimpéné kriteerind on aika, eika esimerkiksi henkiloresurssit tai laadulliset kriteerit. Mene-
telman avulla on helppo seurata projektin tapahtumia ja keskittyd oikeisiin asioihin moni-
mutkaisessa projektissa. Menetelma ei kiinnitd mitdan huomiota henkildresurssien saatavuu-
teen, joten suunnitelmat voivat olla liian optimistisia. Kriittiseen polun tehtaviin kohdistuu
myds mahdollisesti liian suuri huomio, silld& my6s muut polut voivat olla lahes yhté kriittisia.
(Pulkkanen 2016)

2.3.2. Projektien arviointi ja katselmus tekniikka (PERT)

PERT (Project Evaluation and Review Technique) -menetelm&é voidaan pitaa kriittisen po-
lun laajennuksena, siséllyttamalla toiminnan keston vaihtelu projektiverkkoon. Néin saadaan
harkittua potentiaalinen epavarmuus toiminnan kestossa kayttamalla kolmea aika-arviota jo-
kaiselle toiminnolle. PERT-kaavat perustuvat Beta-jakauman keskiarvon ja varianssien yk-
sinkertaistamiseen. (Wei, Liu, Tsai, 2002). Randin (2000) mukaan PERT kohtelee epavar-

muuksia samalla tapaa kuin muita toimintoja, olivat ne tai ei, Kkriittisella polulla.

Cottrellin (1999) mukaan PERT -menetelmdn ensimmaéinen vaihe on kuvata projektiverkko,
jossa kukin linja kuvaa toimintaa ja jokainen solmu symboloi tapahtumaa, kuten esimerkiksi
tehtavén alku tai loppu. Seuraavassa vaiheessa méérataan kolme aika-arviota jokaiselle teh-
tavalle, kuten myos Pelin (2011, s.233) kertoo. Mainitut kolme aika-arviota ovat a.) optimis-
tinen arvio, b.) pessimistinen arvio ja m.) todennakdisin arvio. Alkuperaisessa PERT-mene-

telmé&ssé a on tehtdvan minimikesto ja b on tehtdvan maksimikesto. Kolmannessa vaiheessa
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PERT -menetelman avulla voidaan laskea valmistumisajankohta halutuilla todennakoisyyk-

silla muun muassa seuraavan kaavan mukaisesti:

_a+4m+b
B 6

t = betajakauman mukainen odotusarvo

a = optimistinen kesto, epatodennakdinen, mutta mahdollinen kaiken sujuessa hyvin

m = todenn&kdinen kesto

b = pessimistinen kesto, epatodennékdinen, mutta mahdollinen jos kaikki sujuu huonosti
(Pelin 2011, s. 233- 234, Cottrell 1999)

2.3.3. Kiriittinen ketju (CCM)

Toisin kuin Kriittisen polun menetelma, kriittisen ketjun menetelmé, CCM (Critical Chain
Method) ottaa huomioon projektin henkildresurssitarpeet. Kriittisen ketjun projektihallin-
nalla rakennetaan projektille aikataulu, jossa tunnistetaan tehtavien Kriittinen ketju ja tarvit-
tavat resurssit varataan heti ndille tehtaville. Projektin aikajanasta voi tulla tall& tavoin pi-
dempi, mutta suunnitelman pitdminen on varmempaa. Tehtdviin liittyvét pelivarat tunniste-
taan samalla ja kootaan pelivara-altaaksi yhteisesti kaytettavéksi tehtavapolun loppuun.
Kriittisen ketjun menetelmaa kannattaa kayttaa, jos projekteissa paadytaan viivastyksiin siita
johtuen, ettei joku paase osallistumaan haluttuna ajankohtana tai tehtavat ovat henkiloriip-
puvaisia. Kriittisen ketjun menetelmén myo6ta yhteisty0 projektissa on tehokkaampaa, kun
oikeat henkil6t ovat saatavissa tehtdvan toteutushetkelld seka projektille saadaan tarkempaan
tietoon perustuva toteutussuunnitelma. Menetelma on parhaillaan vasta pidemmissa projek-

teissa, kriittisen ketjun tehtaville rakennetun pelivaran vuoksi. (Pulkkanen 2016)

Kriittisen ketjun menetelmé on aikataulutusmenetelm4, johon voidaan asettaa puskureita mi-
hin tahansa projektisuunnitelma-alueeseen rajoitettujen resurssien ja projektien epavarmuus-
tekijoiden seuraamiseksi. Kriittinen ketju on kehitetty kriittisen polun menetelméan pohjalta
ja se ottaa huomioon resurssien kohdentamisen vaikutukset, resurssien optimoinnin, resurs-
sien tasoittamisen ja kriittisen polun aktiivisuuskeston maarittamalla reitin kriittisen polun

menetelmélld. Kuvassa kaksi on esitetty kriittisen ketjun menetelmd, johon on lisatty pusku-
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reita ketjujen paihin. Kriittisen ketjun loppuun sijoitettu puskuri on nimeltaan projektipus-
kuri, joka suojelee projektin paattymispéivaa kriittisen polun myoéhastymiseltd. Toisten ket-
jujen padssd on “Feeding Buffer”, syottopuskurit, jotka suojelevat syottoketjuja aikataulusta
lipsumiselta. Jokaisen puskurin tulisi ottaa huomioon epédvarmuus kyseiseen puskuriin joh-
tavassa ketjussa. (PMBOK 2013, s. 178)

g Iz Feeding |
A Activity A |- | Activity B |=» Buffer |

@. ActiVity C fupp{ Activity D pmp! Activity E bl Activty F fmpp! 0t ..@
$ | Feeding y KEY Critical Chain Link ey
» Activity G |=» Buffer [ Non-Critical Link  csssi»

Kuva 2: Kriittisen ketjun menetelmasta (PMBOK 2013, s. 178)

2.3.4.Kapeikkoajattelu (TOC)

TOC (Theory of Constraints) on filosofia, jota kéytetadén eri asioiden hallintaan. TOC -1&-
hestymistapa yhdist&é kasitteitd, joita ei ole aiemmin yhdistetty télla tavoin. TOC -periaat-
teiden soveltamiseen projektin keston lyhentdmisessa ei ollut mitdén yhteista keinoa ennen
kriittisen ketjun aloittamista. TOC aikataulutus tekniikalla lyhennetéan projektin kestoa ja

TOCn avulla syntyvét aikataulut pitéisi olla kaavamaisia. (Steyn 2000)

Alun perin TOC -menetelmaa sovellettiin vain projektin aikataulutukseen, mutta TOC:n toi-
nen sovellus hallitsee myds resursseja, joita useat samanaikaiset projektit jakavat. TOC -
menetelmaa voidaan kayttaa luonteensa vuoksi myds riskien ja kustannusten hallinnan véli-
neend. Yksittaisen projektin keston lyhentdmisen lisdksi yksinkertaistetaan projektin hallin-
taa. TOC jarjestelmd perustuu Kkriittisen ketjun menetelmaan. Perinteisissa aika-arvioissa
henkil6toiminnoille on otettu huomioon varautuminen, mutta Kriittinen ketju kokoaa nama
varaukset projektipuskureihin. Perinteisissé arvioissa henkildvaraukset ovat liian suuria,
koska ihmiset saattavat sitoutua projektiin aika-arvion perusteella, jotta saavutettaisiin kor-

kea taso. TOC -ldhestymistapa maarittaa, etta jarjestelman rajoittaminen on identifioitava ja
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huomio on keskitettava ainoastaan rajoitteeseen, kunnes se ei ole enéé rajoitin. Projektin
kestoa pidetaan yleensa projektien suurimpana rajoitteena. Projektin kestoon voivat vaikut-

taa projektin kustannusten muutokset tai sidosryhmien tarpeet. (Steyn 2002)

Suurin osa projekteista tehdddn moniprojektiymparistoissa, joissa projektit ovat yleensé riip-
puvaisia yhteisista resursseista. Ylikuormitetut resurssit rajoittavat projektien lukumaaraa,
joita organisaatio voi toteuttaa ja muodostaa siten lisarajoituksen. Tavoitteena on maksi-
moida projektien maaré, joita organisaatio voi tehdd samanaikaisesti. Kriittisen ketjun kasite
poistaa resurssikilpailun yhden projektin osalta, mutta siind ei ké&sitell& muiden projektien
resursseja. Taman vuoksi piti 16ytaa toinen keino osoittaa niukkoja resursseja useille saman-
aikaisille projekteille. (Steyn 2002)

Rand (2000) ja Steyn (2002) kertovat TOC:n perustuvan viiteen vaiheeseen:
1. Tunnista jarjestelmén rajoitteet

2. Paata, kuinka jarjestelméan rajoitteet kdytetdén hyvaksi

3. Alista kaikki muu edelld mainittuun paatokseen

4. Nosta jarjestelman rajoituksia

5. Jos edellisissé vaiheissa rajoitteet ovat rikkoutuneet, palaa takaisin vaiheeseen 1, ja éla

anna voimattomuuden aiheuttaa jarjestelmérajoitteita

Jarjestelmdarajoitus on se osa jarjestelméad, joka rajoittaa jarjestelmén tavoitetta. Tuotanto-
suunnittelun termein jarjestelma rajoitteet ovat pullonkauloja, jotka on tunnistettava vai-
heessa yksi. (Rand 2000). Steyn (2002) esittdd kuvassa kolme, kuinka CCR (Capacity
Constraining Resource, kapasiteettia rajoittavia resursseja) -puskureita on lisatty, mika estaa
CCR:n viivastymisen. CCR -puskureita voidaan kutsua myos nimilla ”Strateginen resurssi”
tai ”Pullonkaula puskuri”. Suuret projektit koostuvat useista pienisté osaprojekteista, jolloin
suuri projekti itsessaan jo muistuttaa moniprojektitilannetta. Suurien projektien kohdalla on
usein viisainta katsoa osaprojekteja erillisind projekteina, joilla jokaisella on oma kriittinen
ketju. Kun nditd osahankkeita toteutetaan samanaikaisesti, ne ovat aikataulutettu erillisten
kriittisten ketjujen mukaisesti ja ne jakavat yhteiset resurssit, niitd voidaan kohdella samalla

tavoin kuin moniprojekteja. (Steyn 2002)
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Project 1:
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Project

Buffer
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Project 2: .
: Project

Buffer

CCR

Kuva 3: CCR puskurit (Steyn 2002)

2.4. Tydmaarien arviointi

Tyomaadrid voidaan Kirjallisuuden perusteella arvioida monella eri tavoilla, mutta mik&an
keinoista ei tarjoa tarkkaa, varmasti paikkaansa pitdvad arvoa, vaan tulokset perustuvat
enemman tai vahemman karkeaan arvioon. Arvion oikeellisuuteen ja pitavyyteen vaikuttavat
hyvin paljon esimerkiksi arviontekijan aiempi kokemus tai historiatietojen saatavuus vastaa-
vista tehtdvistd. Haikalan ja Mérijarven (2004) mukaan luotettavimpiin tyomaaréarvioihin
paastaan, mitd pienempiin osiin projekti on saatu ositettua. Ositusta voidaan tehdd monin eri

tavoin riippuen projektista tai osittajasta.

Pelin (2011) on esitellyt kirjassaan muutamia tyomaaréarvioinnin malleja kuten takaperoi-
sen ajoituksen, jossa maéritelladn ensin projektille valmistumispaiva, jonka jalkeen jaetaan
kaytettavissa oleva aika projektin tehtaville. Talla menetelmalla saadut tydmaarat ovat tiuk-
koja ja eparealistisia. Parkinsonin menetelmalld, jossa kerrotaan toimitusaika varatuilla re-
sursseilla, tyoméaéaralle saadaan alaraja, mutta takuuta ei ole, etteikd aikaa kuluisi enemman.
Intuitiiviset menetelmat; Mutu (musta tuntuu), rahi (ravistetaan hihasta), Stetson (vedetaan
hatusta), ovat nopeita ja helppoja toteuttaa. Parhaiten kaytté onnistuu kokeneimmilta arvioi-
jilta, mutta arvioita voidaan parantaa kayttdmalla apuna asiantuntijoita tai tehdd arviot ryh-
massa. (Pelin 2011, s.115-116)

Tyomaari4 voidaan arvioida myds Top-Down (ylhadélta alas) ja Bottom-up (alhaalta ylos)
menetelmilla. Top-Down -menetelméssa tehtavaluettelon laatiminen aloitetaan Kkartoitta-
malla tehtavat ylhaalt4 alaspéin. Projektin keskeisié etappeja sidotaan kiinni aikaisemman
kokemuksen pohjalta. Vastuuhenkil6t selvittdvat oman alueensa tehtavéat yhdessa tekijoiden
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kanssa. Tehtdvat kartoitetaan aivan projektin loppuun saakka, jotta saadaan selville Kkriittinen
tehtdvaketju ja laskettua toimintaverkosta pelivarat. (Pelin 2011, s. 108). Bottom-Up -mene-
telmassa aloitetaan tehtévaluettelon laatiminen yksittaisista tehtévista. Laskemalla tehtavien
kestot yhteen, saadaan selville projektin kokonaistydméaréarvio. Top-Down ja Bottom-Up

menetelmid voidaan yhdistellad toisensa kanssa.

Tydmaadrien arviointiin voidaan kayttdd myos jo edella esiteltyd PERT -menetelmad, jossa
kaytetdan arviointiin tyovaiheiden vélisia riippuvuuksia. Arviointiin voidaan kayttdd myos
myO6hemmin, aikataulutuksen yhteydessd, esiteltdvaa Gantt -kaaviota.

Kettunen (2009, s.64) esittelee tyomadrien arviointiin vield lisdksi muun muassa historiatie-
toon perustuvat tyoméaéaraarviot, joissa tarkastellaan uuden projektin arviointia aiempien,
vastaavanlaisten projektien toteutuneiden tyémadrien pohjalta. Historiatietojen kerd&minen
Voi viedd aikaa ja siina on tehtdva maaréatietoista tyotd. Tyomaarista voidaan tehdd myds
subjektiivisia arvioita yhden henkiln tai tydoryhman toimesta. Kahta tai useampaa henkil6a
pyydetéan arvioimaan, kuinka paljon tyfaikaa tehtdvaan tarvitaan. Arvioinnin jélkeen tiedot
kootaan eri ihmisiltd yhteen, jonka jalkeen vertaillaan arvioiden yhtaldisyydet ja eroavaisuu-
det. Perusteltujen arvioiden pohjalta kootaan lopuksi yhteen kokonaisarvio. Kettusen esitte-
lemad, Grenningin kehittdma Planning Poker -menetelméa perustuu myos ryhmétyohon. Pro-
jektin eri tyovaiheista ja tehtdvistd on laadittu lista, jonka jalkeen ryhmassa arvioidaan jo-
kaisen tyOvaiheen vaatima tyOmadran yhdessa. Arviointia jatketaan niin kauan, ettd koko
ryhma on samaa tai lahes samaa mieltd tehtdvan vaatimasta tydmaarasta. Arviot ndytetdan
korteilla sanomatta niitd aaneen. Alhaisimman ja korkeimman arvioin antaneet joutuvat pe-

rustelemaan omat arvionsa. (Kettunen 2009, s. 64-70)

2.5. Projektin aikataulutus

Haikalan ja Marijarven (2004) mukaan projektin WBS, siihen liittyvat tydmaardarviot, pro-
jektin rajoitteet sekd kaytettavissa olevat resurssit ovat aikataulutuksen pohjana. Aikataulu-
tus on paatoiminnallisuus projektin suunnitteluprosessissa. Tehokas aikataulutus vaatii sel-
keat nékemykset erilaisista toiminnoista ja tehtévien rakenteesta projektiin liittyen. Aikatau-

luttamisella saadaan jarjestettyd tunnistetut toiminnot, kuten henkildston osaaminen, haas-
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teet resurssien mobilisoinnissa, eri toimintojen keskindinen riippuvuus seka tehtévien péa-
tokseen saattamisjarjestys. Aikatauluttaminen selventdd missé jarjestyksessa toiminnot on
suoritettava. (Akhilesh 2014, s.50) Méantynevan (2016, s. 62) mukaan projektin aikataulu-

tuksella varmistetaan projektin toteutus ja se, ettd se valmistuu tavoite aikataulun mukaisesti.

Projektipaallikot tunnistavat, ettd aika-, kustannus- ja resurssiarviot on oltava tarkkoja, jotta
projektien suunnittelu, aikataulutus ja valvonta voi olla tehokasta. Huonosti tehdyt arviot
ovat olleet merkittdvassa asemassa niissa projekteissa, mitkd ovat epdonnistuneet. Mita tar-
kempia alkuarvioita voidaan tehdd, sitd paremmin voidaan onnistua. Arvioiden teossa kan-
nattaa ottaa huomioon seuraavat asiat: Arviot pitad tehda sellaisten henkil6iden, jotka tunte-
vat asian parhaiten. Heidan osaamiseensa pitaa luottaa ja arvioiden tekoon kéaytetdén useam-
pia kuin yhta henkil6a. Arviot perustuvat oletuksiin, jotka tulisi perustua normaaleihin olo-
suhteisiin, tehokkaisiin metodeihin ja normaalitason resursseihin. Kéytettdva aikayksikko
(kalenteripdiva, tyopaiva, tyoviikko, henkildtyépaiva, ja niin edelleen) on valittava ajoissa
kehitysvaiheessa ja kaikkien aikaa kuvaavien arvioiden pitdd kéayttaa jotain aikayksikkoa.
Arvioijien tulee kohdella jokaista tehtévéa itsendisend ja ottaa huomioon mahdollisuuksien
mukaan sattumat. Riskien arvioinnin lisaédminen arviointiin mukaan auttaa vélttaméaan sidos-
ryhmiin kohdistuvat yllatykset. (Larson et al. 2011, p.129-131)

Todennékoisesti kokenut projektiryhma pystyy yhdessa ottamaan huomioon projektiin liit-
tyvat yksityiskohdat ja tekemadn tarkemman aikatauluarvion kuin projektipaéllikko yksin.
Alustavaa, karkeaa aikataululuonnosta, jonka esimerkiksi projektipaallikké on tehnyt, voi-
daan tarkentaa projektiryhmén kokoontuessa, aikataulu tdsmentyy suunnittelun edetessa.
Projektin keskeinen arviointikriteeri on kyky pysya tavoiteaikataulussa. Suunnitteluvaiheen
aikataulutavoitteet voivat vield& muuttua projektin edetessé suunnitteluvaiheeseen. Projek-
teille tyypillista on se, ettd ne pyrkivat venymaan, tosin joskus joitain projekteja joudutaan
jarruttelemaan. Projektien viivastymiseen voi olla kytketty taloudellisia sanktioita. (Manty-
neva 2016, s.62)

Perinteisilla aikataulukaavioilla voidaan esittaa projektin eri tydvaiheiden kesto ja vaiheis-
tus, mutta niistd ei pysty paattelemaan vaiheiden vélisia riippuvuuksia. Gantt -kaavion avulla
(kuva neljd) riippuvuudet voidaan esittdd. Kaaviosta kay ilmi paljon projektin kannalta tar-
keitd asioita kuten eri ty6vaiheet, tydvaiheiden valiset riippuvuudet, projektin vaiheet, ty6-
vaiheiden kestot seka niiden tarkat aloitus- ja lopetuspaivét. Kaavioon on mahdollista lis&t4

my®6s huomautuksia ja muistutuksia eri tyovaiheissa. (Kettunen 2009, s. 62)
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26.6.2017 3.7.2017 10.7.2017 17.7.2017 24.7.2017

Task Name Start Date Due Date
‘ ke to pe|la|su ma ti ke to|pe|la suma ti ke to|pe|la su/mal ti |ke|to|pe|la su ma|ti ke to pe la su mal ti ke to

+ Alpha 1.6.2017 13.1.2018

| Alpha Tietaliikenne |26.6.2017 1.7.2017 [
Alpha Tietojarjestelma 2862017 772017 ]
Alpha Tietokannat 672017 10.7.2017 o

Alpha sovellukset 11.7.2017 21.7.2017 B a
Alpha Kayttoonotto 31.8.2017

Kuva 4: Esimerkki Gantt -kaaviosta (Organisaatio X 2017)

2.6. Riskienhallinta

Haikala ja Mikkonen méérittelevat ongelman sellaiseksi, mikd on olemassa ja riskin sel-
laiseksi, mikéa projektissa saattaa muuttua ongelmaksi. Riskienhallinnan tehtdva on tunnistaa
riskit, analysoida, hallita ja seurata niitd. Epdvarmuus ja menetys ovat kaksi keskeista teki-
jaa, jotka liittyvat riskeihin, termit todennékoisyys ja vakavuus tarkoittavat samaa. Riskien
toteutuminen aiheuttaa projektille menetyksia tai pahimmillaan koko projektin epaonnistu-
misen. Haikala ja Mikkonen luokittelevat riskit kolmeen kategoriaan: Projektiriskit, tuote-
riskit ja liiketoimintariskit. Projektiriskien toteutuessa projektin aikataulut viivastyvat tai
jopa projektin valmistuminen vaarantuu. Tuoteriskit vaikuttavat projektin tuotoksen laatuun.
Liiketoimintariskien toteutuessa markkinatilanne voi muuttua radikaalisti ja projektin arvi-
oidut tuotot jaavat pienemmiksi. (Haikala et al. 2011, s. 164 — 165)

Akhileshin mukaan riski on kasite, joka liittyy epdvarmuuteen. Projektien tehokas suunnit-
telu edellyttdd ymmarrystd epavarmuustekijoistd, jotka voivat syntya projektinhallinnassa
tai toteutuksessa. Ajankohtainen tietojen saatavuus on olennainen osa riskienhallintaa pro-
jektisuunnittelussa. Tietojen kerdd@misen avulla késitelld&n esimerkiksi teknologian muutos-
nopeuteen, asenteeseen, osaamiseen ja luottamuksen puutteeseen liittyvia epdkohtia. Luot-
tamuksen puute voi johtua esimerkiksi tydkalujen epakaytannollisyydestd, tyén monimut-
kaisuudesta tai projektihenkildiden patevyydestd. Riskeja voidaan lieventdad kunnollisella
tiedonhallinnalla. Syyn ja seurauksen yhdistamiselld saavutetaan myds parempi varmuus ja
pienempi riski. Ennustustekniikat, benchmarking, aikaisempien saavutusten arviointi ja
edellisen projektin epdonnistumisien analysointi auttavat ymmaértdmaan monimutkaisuutta
ja epavarmuutta. Naiden keinojen kayttéonotto mahdollistaa paremman projektisuunnittelu-
prosessin. (Akhilesh 2014, s.51)

Jokainen projektipaallikko tiedostaa, ettd projekteihin liittyy riskejd. Mikaan suunnittelun

mé&éra ei voi poistaa riskejé tai kykya hallinta satunnaisia tapahtumia. Riskien toteutuminen
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voi vaikuttaa myonteisesti tai Kielteisesti projektin tavoitteisiin. Joitain potentiaalisia riskeja
voidaan identifioida ennen projektin aloitusta kuten esimerkiksi toimintahdiriot laitteissa tai
teknistenvaatimusten muutokset. Odotettavissa olevia riskeja ovat aikataulun pettdminen
seka kustannusten ylitykset. Jotkut riskit ovat taysin odottamattomia, joita ei kuvitella hy-
valla mielikuvituksellakaan. Riskienhallinta pyrkii tunnistamaan ja hallitsemaan potentiaa-
lisia ja ennalta arvaamattomia ongelmia, jotka voivat ilmeté projektin toteuttamisen aikana.
Riskienhallinnalla pyritddn muun muassa tunnistamaan mahdollisimman paljon riskitapah-
tumia, kun on mahdollista, minimoimaan riskien vaikutusta seka hallitsemaan niité tapahtu-
mia, jotka toteutuvat. (Larson et al. 2011, s.211) Projektien riskienhallinnalla pyritaan tay-
dentdmaan projektinhallintatapoja tutkimalla yksityiskohtaisesti projektinrakennetta, orga-
nisaatioymparistd, ulkoista ympéristoa, tuotteita, prosesseja ja menettelyja. Lisaksi riskien-
hallinta parantaa nykyisté tietdmysta tulevaisuuden riskien varalle saaduilla kokemuksilla,
parhailla liiketoimintakdytannoillg, teollisuuden vertailuarvoilla ja tapaustutkimuksilla.
(Ahmed, Kayis, Amornsawadwatana 2007)

Riskienositusta (RBS, Risk Breakdown Structure) voidaan kayttdd yhdessa WBS:n kanssa
tunnistamaan riskeja sekd lopulta analysoimaan riskejd. Riskit luokitellaan aiheittain, esi-
merkiksi tekniset, ulkoiset, organisaationaliset ja niin edelleen. Alkuvaiheessa on keskityt-
tava niihin riskeihin, jotka voivat vaikuttaa koko projektiin ennemmin kuin projektin tai ver-
koston tiettyyn osaan. RBS:n kayttd pienentaa riskialttiutta. (Larson et al. 2011, s.214) RBS
on hierarkkinen rakenne, joka edustaa koko projektia ja organisatorisia riskitekijoita seka
ryhmittdin ja luokittain jarjestettyja tapahtumia. Kohteet ovat tyhjentavié ja toisiaan poissul-
kevia, joten jokainen tunnistetuista riskeista voidaan osoittaa vain yhdelle nimikkeelle eika
sitd voida kohdista useampaan kuin yhteen kohteeseen. RBS antaa myos visuaalisen kuvan
kokonaisriskialttiudesta, tdma mahdollistaa erityisten riskitekijoiden havaitsemisen ja hel-
pottaa sellaisten riskialueiden l16ytamistd, jotka voivat olla organisaatiolle haitallisia ja vaa-

tivat erityistd huomiota yrityksen johdolta. (Holzmann, Spiegler 2011)

Pelinin (2011, s. 230) mukaan riskeille laaditaan hallintasuunnitelma (Risk Management
Plan), jossa ryhmitelldan riskit ja niille nimetdan vastuu henkild. Riskeille sovitaan tarkis-
tusajankohdat, toimenpiteet sek& hélytinjarjestelma. Tarkistuslistojen kaytto riskien ehkai-
semisessa on hyodyllista. Tarkastuslistat voidaan laatia aiempien kokemusten pohjalta seu-

raavia vastaavia tilanteita varten. Potentiaalisten riskien ja ongelmien Kkartoitus pitéa olla



31

jatkuva osa projektien valvontaa. Projektin edetessa kartoitetaan seuraavien vaiheiden ris-
keja yksityiskohtaisesti ja varmistetaan néin projektisuunnitelman onnistuminen. Riskien

hallintasuunnitelmaa tulee paivittaa projektin kuluessa. (Pelin 2011, s. 230- 231)

2.7. Muutoshallinta

Riskienhallintaprosessin tarkein osa on muutoshallinta. Yksikaan yksityiskohtainen projek-
tisuunnitelma ei toteudu odotella tavalla. Projektin muutosten selvittdminen ja valvominen
ovat suuri haaste projektipaallikolle. Muutospyynnot voivat liittyd esimerkiksi kokonaan uu-
sien ominaisuuksien pyytamiseen, valmiussuunnitelmien toteuttamiseen riskien toteuduttua
tai projektiryhman jasenen parannusmuutosehdotukseen. Muutos on yleensa vaistamatonta,
joten projektin alkuvaiheessa on perustettava hyvin méaritelty muutoksen tarkastelu ja val-
vontaprosessi. Muutoshallintaprosessi siséltaa raportointia, valvontaa ja vertailua projektin
lahtotilanteeseen. (Larson et al. 2011, 5.230-231)

Projektin aikana voi tulla tarpeita muuttaa projektin tavoitteita ja paivittaa projektisuunnitel-
maa. Projektisuunnitelmaa ei voi pit4é kiveen hakattuna, vaan sitd voidaan muuttaa projektin
niin vaatiessa. Muutostarpeet voivat johtua projektiorganisaatiosta tai tulla ulkopuolelta, esi-
merkiksi asiakastarpeen muutokset tai jopa lainsdddannén muutokset voivat laukaista muu-
toshallinnan tarpeen. Muutosten positiivinen tai negatiivinen vaikutus riippuu siitd, kuinka
hyvin projektin muutoshallinta k&ytdnnossé voidaan tehdd. Muutostarpeiden esiin tullessa
on mietittdvd, onko muutos vélttdmaton vai voidaanko se hylatd. Tarpeettomiin muutos-
pyyntoéihin ei kannata hukata rajallisia resursseja. Muutospyyntoja voidaan vahentaa merkit-
tavasti, kun projektin tavoitteet, laajuus ja sisaltd on selkiytetty projektin alussa tarpeeksi
selkedsti. Kun muutostarve huomataan, tulee siitd tehda konkreettinen ehdotus perustelui-
neen. (Méntyneva 2016, s. 105)

Muutoshallintaprosessi voidaan toteuttaa seuraavin vaihein (Larson et al 2011, s. 231):

Ehdotettujen muutosten tunnistaminen
Muutosten vaikutukset aikatauluun ja budjettiin
Muutosten tarkistaminen, arviointi sekd hyvéksyminen tai hylkddminen virallisesti

Ristiriitojen, muutosten, olosuhteiden ja kustannusten neuvottelut ja ratkaisut

o b~ w0 D

Muutoksista ilmoittaminen asiaan liittyville osapuolille
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6. Muutoksen toteuttamisen vastuun siirto
7. Aikataulun ja budjetin korjaaminen

8. Kaikkien toteutettavien muutosten seuraaminen

Muutoksen ilmoittamiseen tulee kayttaa erillistd muutoshallintalomaketta, jolloin kaikki tar-
peelliset tiedot saadaan dokumentoitua ja muutospyynnét tulevat samassa formaatissa. Suul-
lisia muutostoiveita ei l&htokohtaisesti voida hyvaksya dokumentoinnin vaikeuden vuoksi.
(Mantyneva 2016, s. 105). Muutoshallintalomakkeeseen taytetddn yleensé seuraavia tietoja:
Y leistiedot muutoksesta (nimi, sisélto, laatija, jne.), syy muutokseen ja perustelut, muutok-
sen vaikutuksen arviointi projektiin, tuotantoon, ymparistoon, asiakkaaseen ja muihin pro-
jekteihin sek& muutoksen kasittelymerkinnét ja hyvaksymiset. Muutosehdotus voi tulla ke-
neltd tahansa, jonka tyohon projekti tai sen lopputulos vaikuttaa. Projektipaallikko vastaan-
ottaa muutosehdotukset ja luokittelee ne koon ja vaikutuksen mukaisesti. Pienet muutokset,
jotka eivat muuta projektin valmistumisajankohtaa tai nosta kustannuksia yli sovitun, pro-
jektipaallikko voi sopia yhdessd muutoksen tekijén ja tarvittavien asiantuntijoiden kanssa
yhdessé. Yhteisen lapikéynnin jalkeen muutos toteutetaan tai hylatédan. Suuret muutokset on
alistettava projektin johtoryhmén paatettdvéaksi samalla menettelylla kuin projektisuunni-
telma. Muutosehdotuksesta on tehtdva laskelma lisdkustannuksista, tekniset selvitykset ja
korjattu aikataulu. Kun johtoryhma hyvéksyy muutoksen, se samalla hyvéaksyy myés koko
projektia koskevat aikataulu- ja kustannusmuutokset. Toimitusprojekteissa muutoksiin on
saatava my0s asiakkaan hyvaksyntd. Kun muutos on toteutettu ja dokumentit korjattu vas-
taamaan tehtyja muutoksia, Muutosluetteloon (Change log) merkitddn muutoksen tiedot, to-

teutunut muutosajankohta ja muutoksen vaatima tyémaara. (Pelin 2011, s. 209-211)

Muutoshallinta antaa joustavuutta sopeutua toimintaympériston muutoksiin. Projektissa ta-
pahtuvat suuret muutokset voivat pahimmassa tapauksessa johtaa projektin keskeytykseen
ja uudelleen arviointiin. Muutostoiveet voidaan siirtda esimerkiksi aikataulusyista jatkopro-
jektissa toteutettaviksi. Monien muutosten toteuttaminen perusprojektin aikana voi venyttéa
aikataulua merkittavasti. (Kettunen 2009, s. 121-122)
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2.8. Prosessit

Prosessi on systemaattinen toimintatapa, jolla saavutetaan joku mééritelty tavoite. Prosessi
koostuu ihmisistg, tehtavistd, jarjestelmistd, tyokaluista ja menetelmista seka toisista proses-
seista. Prosessit ovat tavoitteellisia, niille maarataan tavoitteet, joiden toteutumista on pys-
tyttdva mittaamaan tai prosessit voivat olla ohjeistavia, jossa kuvataan prosessin aktiviteetit,
toimijat ja vastuut. Prosessien on oltava nékyvid, jotta voidaan todentaa, prosessien mukai-
nen toiminta. Prosessien avulla voidaan arvioida ja mitata toiminnan tavoitteiden toteutu-
mista. Toimintatapoja voidaan kehittad suunnitelmallisesti prosessien perusteella. Prosessin
omistajan vastuulla ovat muun muassa prosessikehitys, prosessin tehokkuus, mittareiden
seuranta, muutosten kayttoonotto seka tietojarjestelmératkaisut. Prosessit kuvataan yleensé
jonkunlaisina kaavioina, esimerkiksi UML:n aktiviteettikaavioina. (Haikala et al. 2011,
5.137- 138)

Prosessimallinnus on laajasti kéytetty tapa saavuttaa vaadittu nakyvyys olemassa oleviin
prosesseihin ja tulossa oleviin liiketoimintaprosessien parantamishankkeisiin liittyviin pro-
sessi-skenaarioihin. Prosessimallinukselle on kannattajansa ja vastustajansa. Vastustajat pi-
tavat prosessimallinnusta liian suunniteltuna, aikaa vievana, kalliina ja riittavaa lisdarvoa
tuottamattomana. Mallinnuksen haasteena on l0yt&é oikea taso taustalla olevaan tarkoituk-

seen ndhden. (Rosemann 2006)

Rosemannin mukaan ongelmat prosessimallinnuksessa voivat johtua realismin puutteesta,
kun yritykset aliarvioivat kehitettavien relevanttien prosessimallien maéran. Ongelmat voi-
vat liittyd myos hallinnoinnin puutteeseen, jos prosessien omistajuutta ja mittaamisen onnis-
tumista ei ole maaritelty tarpeeksi hyvin. Jonkun on tehtéva paatokset tyokaluihin, metodei-
hin, proseduureihin ja raportointiin liittyvissé kysymyksissa. Kyseessa voi olla liséksi niin
sanottu muna-kana-ongelma, jossa kana on mallinnustydkalu ja muna on mallinnuskieli tai
rakenne. Organisaatioilla voi olla halua mallintaa prosesseja yhdell& tapaa, mutta tyokalut
eivat tue tatd. Ongelmat voivat olla my6s kaytdnnonlaheisempia ja liittya kaytettaviin ter-
meihin ja mallinnusohjelmistoihin kuten esimerkiksi Microsoft Vision kayttoon. Puutteet
mallien yll&pidossa seka niiden suorituskyvyn mittaamisessa aiheuttavat ongelmia organi-

saatioissa. (Rosemann 2006)
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Prosessien kehittdmisen ei tulisi pysahtya siihen, ettd prosessi on saatu k&yttéon, vaan kehi-
tyksen tulisi olla jatkuvaa. Johdon sitoutuminen on térkein edellytys prosessien kehittami-
selle. Prosessikehityshankkeille on varattava riittavasti aikaa ja rahaa, monet hankkeet ovat
kaatuneet lupaavan ja innostuneen alun jalkeen projektikiireiden alle. Hyvé prosessi on ti-
lanteeseen sopiva, niin kevyt ja hallittu kuin on vain mahdollista, mutta ei liian kevyt. Toi-
mintatapojen pitéa olla jarjestelméllisia, mutta liika byrokratia on minimoitava. Sopivan pro-
sessin rakentaminen on aina kompromissi sopivan ohjaamisen l6ytymisessa. (Haikala et al.
2011, s. 150)

Tyontekijat kuuluvat yrityksissa monesti linjaorganisaatioon, josta loytyy esimerkiksi
osasto, jaos ja ryhma. Prosessien toteutuksessa on mukana useita eri organisaatioyksikaita.
Prosessijohtamisen perusteena on organisaatiorajoista riippumaton prosessiketjun luonti ja
kehittaminen yli linjaorganisaation rajojen. Prosessoinnin tarkoituksena on poistaa koko-
naisprosessista turha, lisdarvoa tuottamaton tyo ja optimoida se kokonaisuuden nakdkul-
masta mahdollisimman nopeaksi ja tehokkaaksi. Yrityksen kannalta keskeisimmaét prosessit
ovat paaprosesseja ja niiden lisdksi voidaan luoda koko joukko niité tukevia tukiprosesseja.
Prosessiajattelun soveltaminen aloitetaan silld, ettd aluksi prosessikaavioiden piirtamisell&
selvitetdan yrityksen todellinen toimintatapa. Mikali yritys on valveutunut laatuasioissa, pro-
sessien kuvaaminen on helppoa, mutta muissa tapauksissa voi tulla yllatyksia, kun todellinen
toimintatapa voi poiketa huomattavasti siitd mita on kuviteltu ja kuvaamisessa on haasteita
suuren vaihtelun vuoksi. Kokonaistilanteen pohjalta voidaan aloittaa suunnittelu ja se toimii
my06s kommunikaatiovalineend. Prosessiajattelussa jokaiselle paaprosessille asetetaan pro-
sessin omistaja, joka on vastuussa prosessista sekd operatiivisesti etta sen toiminnan kehit-
tdmisesta. Linjaorganisaatiossa yksikot toteuttavat prosessin vaiheita, mutta omistaja on vas-
tuussa kehittdmisestd ja toiminnasta, ettei joku prosessin vaihe osaoptimoi itsedén. Osaopti-
mointi tarkoittaa sitg, ettd joku yksittainen organisaatioyksikko pyrkii jarjestdméan toimin-
taansa mahdollisimman mukavaksi, ettd se saattaa olla ristiriidassa kokonaisuuden kanssa.
(Haikala et al. 2004, s. 200)

Pelin (2011, s. 20) muistuttaa viela, ettd prosesseja ja projekteja ei pida sekoittaa keskenaan.
Prosessi on jatkuvaa toimintaa, mutta projektilla on selked alku ja loppu. Prosessikuvaukset
ovat hyva apu asioiden mallintamisessa ja organisaation toiminnan kehittdmisessa, yksittai-

sen projektin toteutusta ne eivat muuta mitenkaan.
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3. Moniprojektiymparistd

Pelin (2011, s. 156) kertoo moniprojektiympériston tarkoittavan organisaatiota, jossa useat
projektit kuormittavat yhteisid resursseja ja asiantuntijaryhmid. Moniprojektihallinnassa
hyodynnetdan henkildiden ammatillista erikoistumista. Henkil6t ovat mukana projektissa
vain sen hetken, kun heidan osaamistaan tarvitaan. Johtamisen kannalta moniprojektitilanne
on haastava. Kokonaisuus ei ole projektipaallikon hallinnassa, vaan tarvitaan kokonaisval-
taista projektien- ja resurssienjohtamisjarjestelmaa. Tehtdavien ajoitusmuutokset kaatuvat hy-
vin usein alimmalle tasolle, jolloin asiantuntija joutuu priorisoimaan aloitettavan tehtavén.
Moniprojektiorganisaatioihin tarvitaan yhtendinen suunnittelu ja ohjauskaytanto, jossa ovat
yhtendiset aikataulujen laadinta ja yllapitomenetelmét, yhteinen resurssipoolin laadinta ja
yllapito, kaikista projekteista lasketaan resurssikuormitukset seké johdolla on paatoksente-
kojarjestelma ja kokoukset. (Pelin 2011, s. 156 -157)

Useimmat organisaatiot ovat moniprojektiympdristéja. Tama ymparisté luo ongelmia pro-
jektien keskinaiselle riippuvuudelle ja resursseja pitéé jakaa projektien kesken. Kilpailu pro-
jektipaallikdiden valilla voi olla jatkuvaa, koska jokainen projektipdéllikké haluaa parhaat
tekijat tiimiinsd. Ongelmat resurssien jakamisessa ja aikatauluttamisessa kasvaa eksponen-
tiaalisesti sitd mukaa kun projektien méaré kasvaa. Resurssien jakaminen projektien kesken
johtaa multitaskaamiseen, moniajoon, kun tyo aloitetaan yhdessé projektissa, mutta siirry-
tdan pian toisen projektin pariin, kun taas pian palataan alkuperdisen tyon pariin. Henkil6t,
jotka tyoskentelevat saman aikaisesti monissa projekteissa ovat vahemman tehokkaita. Mo-
niajo lis&a viivastyksia ja kustannuksia, varsinkin prioriteettien muuttaminen pahentaa mo-

niajon ongelmia lisd&. (Larson, et al. 2011, s.34-35)

Moniprojektiympaéristo tarvitsee tehokkaat, dynaamiset prosessit maéaritteleméaan kuinka re-
sursseja kohdennetaan ja asetetaan realistinen toimitusaikataulu uusille projekteille, etenkin
kun niita listdan jo olemassa olevien projektien joukkoon. Useimmat moniprojekti ympéa-
ristot pitavéat sisallaan jatkuvaa muutosta ja paallikéiden tulisi tunnistaa, ettd hyvin maari-
telty projektien valinta ja priorisointiprosessi voi antaa suuntaviivat projekti- ja resurssipaal-
likoille resurssitehtavien suunnitteluun ja jakamiseen. Resurssien allokointi, varsinkin hen-
kiloresurssien osalta on joskus vaikeaa ja luo usein ongelmia. Useiden projektienhallinta

monissa organisaatioissa on vaikeaa, koska organisaation nykyiset kaytannot eivat huomioi
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projektien painopisteitd, projektiluokkia, projektistandardeja ja tyokalusovellusten perusasi-

oita. (Pennypecker, Dye 2002)

Ireland (2002) on sitd mieltd, ettd useiden projektien ja hankkeiden hallinta voi vaikuttaa
organisaatioiden tuottavuuteen positiivisesti. Organisaatioilla voi olla kuitenkin haasteita
projektien lapiviennissa yhdellé projektipaallikolld, jos projektihallinnan peruskéytannét ei-
vat ole kunnossa. Organisaatiossa on oltava yhdenmukaiset standardit ja kaytannot, seka
kaytannot ja menetelmét on implementoitava ja testattava ennen konsolidointia. (Ireland,
2002, s. 33)

Pelinin (2009) mielesta projektitoiminnan kehittdminen itsessaén voi olla laajimmillaan pro-
jekti tai vain toimivan projektiorganisaation hienosadtfa. Organisaation johdon tuki on
oleellinen asia projektien johtamisen kehittdmisessa. Ylemman johdon tuen puutteen vuoksi
kehitettyja asioita ei valttamatta saada hyddynnettyé laajemmin organisaatiossa, vaikka pro-
jektipaallikko tai esimies olisivat tehneet hyvéa kehittamistyota projektin menetelmien pa-
rissa. Projektin johtamisen kehittdminen aloitetaan todellisista ongelmista ja kehittdmistar-
peista. Projektin johtamisjérjestelman toimivuutta voidaan mitata, miten projektit saavutta-
vat tavoitteensa tai onko henkildsto tyytyvéinen johtamistapaan. Ensimmaisessé vaiheessa
tunnistetaan nykyisen johtamisen heikkoudet ja ongelmat. Aiempia toimintatapoja ja malleja
kehitetddn, mutta kehittdmisessé ei kannata keksia pyoréa uudelleen, vaan kayttaé asiantun-
tijoita, hakea kursseilta tietoa tai kdydé tutustumassa samankaltaisiin yrityksiin, jotta 16yde-
taan kaytannossa hyvaksi todetut menetelmat ja toimintatavat. Projektitoiminnan ohjeet ja
menetelmat on kuvattava Kirjallisesti projektiohjeena tai késikirjana. Henkiloston koulutus
on tarked osa uusien toimintatapojen sisadnajoa. Koulutuksella voidaan estdd muutosvasta-
rintaa seka edistad uusia asioiden toimintaa. Koulutus kannattaa tehd tavallista arvokkaam-
pana tilaisuutena tai seminaareina, jolloin keskusteluun ja ajatusten vaihtoon uusista mene-
telmistd on hyvin aikaa. Kun uudet menetelmét on saatu jalkautettua, seurannan pitaa olla
jamakkaa ja laiminlyonteihin on puututtava. Suurissa moniprojektiymparistoissa johtamis-
jarjestelman kehittdminen voi viedd vuosia ennen kuin toiminta on taysin rutiininomaista.
(Pelin 2011, s. 358- 461)

Yhé tavallisempaa tydyhteisoissé ja projekteissa on hyddyntad maantieteellisesti hajautettuja
virtuaalitiimeja. Projektiorganisaatioita muodostetaan maantieteellisesti hajautetuksi virtu-
aalitiimiksi, jopa maailman laajuisesti. Etatyoskentely ndkyy myos projektimaisessa organi-

soitumisessa tieto- ja viestintdteknologian mahdollistamana. Virtuaalitiimien johtamiseen
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liittyy omat ominaispiirteensa verrattuna niihin projektiryhmiin, joiden jésenet tydskentele-
vat fyysisesti ldhekkéin samassa toimistossa tai samalla tydmaalla. Virtuaaliset projektiorga-
nisaatiot sopivat parhaiten dynaamisiin ja monimutkaisiin ympéristoihin, joissa korostuu
joustavuus ja mukautumiskyky. Virtuaaliorganisaatioissa ei aina saavuteta valitonta ja héi-
riotontd kommunikaatiota projektiorganisaation siséllg, joka voi muodostua ongelmaksi.
Henkildiden vélinen vuorovaikutus kasvokkain auttaa osaltaan pysymaan samalla aaltopi-
tuudella, vaikka sahkoiset yhteydet toimisivatkin. Virtuaalitiimin toiminta voidaan tukea

seuraavilla keinoilla:
1. Projektin hallinnointi ja raportointisuhteet selkiytetdén kaikille projektiryhman jasenille

2. Kaikkien projektiryhmén jasenten nimet, muut yhteystiedot ja valokuvat tulee olla kaik-
kien kaytettavissa

3. Projektiryhmaén jasenten vastuualueet on selkiytetty

4. Sovitaan yhtenaisista tyotavoista ja kaytdnnoista. Toimintatapojen vakiointi karsii epatie-

toisuutta, kuinka tulisi toimia

5. Raportointiin liittyvat kdytannot tulee olla selvilld, kuka raportoi ja kenelle. (Méantyneva
2016, 5.27-28)

Moniprojektiymparist0issa projektitoimiston tai projektisalkun tai noiden molempien kéyt-
tdminen voi olla ensiarvoisen tarkedd kokonaiskuvan saamiseksi organisaatiossa kéynnissa

olevista projekteista ja niiden vélisista riippuvuuksista.

Samat resurssikysymykset ja periaatteet koskettavat yhden projektinympéristoja kuin moni-
projektiymparist6jd. Ongelmien sovellukset ja ratkaisut vain ovat monimutkaisempia moni-
projektiymparistoissa, kun otetaan huomioon projektien keskindinen riippuvuus. Aikatau-
luista lipsuminen, riittdméaton resurssien hyddyntaminen ja resurssien pullonkaulat ovat mo-
niprojektiympéristojen tavallisimmat ongelmat. Ndiden ongelmien ratkaisemiseksi useim-
mat organisaatiot perustavat projektitoimistoja tai -osastoja valvoakseen resurssien aikatau-

lutusta moniprojektiympadristoissa. (Larson et al. 2011, s. 273-274)



38

3.1. Projektitoimisto

Projektitoimisto (PMO, Project Management Office) on virallinen kontrollikerros organi-
saation ylimman johdon ja projektihallinnan valilla projektiperustaisen organisaation (PBO,
Project-Based Organisation) sisélla. Projektiperustaisilla organisaatioilla ei ole vakiomuo-
toa, ne voivat olla itsendisia organisaatioita tai suuremman organisaation tytaryhtio. Projek-
tiperustaisissa organisaatioissa suurin osa tuotteista tai palveluista tuotetaan joko siséisten
tai ulkoisten asiakkaiden projektien kautta. (Pemsel, Wiewiora 2013). Projektitoimistosta
(PMO) voidaan kayttaa toisia nimityksid, samoja tehtavia voidaan hoitaa esimerkiksi kehit-
tdmisosastolla, hanketoimistolla tai projektiosastolla riippuen projektiliiketoimintaa harjoit-

tavasta yrityksesta. (Projekti-instituutti, 2008)

Aubryn, Miillerin, Hobbs’n ja Blomquistin (2010) mielestd PMO:sta on tullut merkittava
organisaationhallinnan piirre, mutta niiden taustalla olevaa logiikkaa, joka johtaa projekti-
toimistojen toteuttamiseen tai uudistamiseen, ei vieldkdadn ymmaérretd. PMOnN perustaminen
tai uudelleenjérjestely on tarkeé organisaationaalinen muutos, joka on usein osa suurempaa
organisaatiomuutosta. Muutokseen tarvitaan menetelma ja tulkintakehys, jotka voivat tulkita
organisaation muutoksen dynaamisen monimutkaisuuden. Organisaatiossa olevilla jannit-
teill& on tarked rooli organisaation kehityksen tielld. Jokainen uusi rakenteellinen jarjestely
ohjaa vallan rakennetta ja luo uusia jannitteitd. (Aubry, Muller, Hobbs, Blomquist 2010)
Useimmat vaikeudet PMO:issa johtuvat taustalla olevan perustan ongelmista, joista proses-
sien tunnistaminen on todennékdisin syy. Organisaatioiden prosessit eivat hallitse itsedan
vaan, organisaation toiminnan tehokkuutta tarvitaan. Prosessien identifiointi on ensimmaisia
askeleita kohti PMO -toimintaa organisaatiossa. PMOn toiminnassa on kiinnitettava huo-
miota prosessien tunnistamiseen, parantamiseen ja hallintaan. (Rummel, G, Ramias, Rum-
mel, R 2009)

Suomalaisissa organisaatioissa yleisin tapa projektitoimiston organisointiin on yleensé yk-
sikkdkohtainen projektitoimisto. Téssa mallissa projektitoimisto on sielld missé kaytannon
tarve on. Riskind tassé kuitenkin on, ettd projektitoimisto hoitaa vain tietyn tyyppisia pro-
jekteja ja se voi alkaa omistaa sellaisia projekteja, joiden kuuluisi olla varsinaisten liiketoi-
mintojen omistamia. Strateginen ja yksikkokohtainen projektitoimisto voidaan yhdist&a
koko konsernitason projektitoimistoksi, jossa projektitoiminnan yhtendisyytté ja suuntavii-

voja voidaan johtaa koko organisaation ndkdkulmasta. (Projekti-instituutti, 2008).
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Projektitoimiston tarkeimmat tehtavét ovat antaa tukea organisaatioiden johdolle strategi-
seen suunnitteluun, salkunhallintaan ja ohjelmienhallintaan mukaan lukien suunnittelu, val-
vonta seké raportointi. Metodologian, raportointivalineiden, tekniikoiden, mallien seké lo-
makkeiden suunnittelu ovat myos projektitoimiston avaintehtévié, kuten myos projektinhal-
lintaan liittyvien parhaiden k&ytantdjen suuntaviivat, standardointi ja tuki sek& projektien-
hallintaa liittyvien ohjelmistojen, tydkalujen ja tekniikoiden hallinnointi. PMO voi tarjota
toiminnallista tukea organisaation erilaisiin projekteihin, tukea projektihallinnan prosessei-
hin seké tukea projektien valintaan strategisen suunnittelun mukaisesti. Vertailemalla pro-
sesseja ja tuloksia projektitoimisto voi edistad projektihallinnassa organisaation tehokkuutta
ja edistad maturiteettia. (Do Valle, Da Silviera E Silvia, Soares 2008).

Dai ja Wells esittavat PMO:lle esimerkiksi nditd tehtavié edelld esiteltyjen lisaksi:

1. Projektien historiatietojen kehittdminen ja yllapitaminen, jolloin aiemmista projekteista

voidaan ottaa oppia ja saada mallia uusille projekteille
2. Hallinnollinen tuki projekteille, esimerkiksi projektihallinnan tyokalun avulla

3. Henkiltresursoinnissa avustaminen, esimerkiksi projektipaéllikon tai projektihenkildston

rekrytoiminen
4. Projektipaallikon kouluttaminen, konsultointi ja mentorointi. (Dai, Wells 2004)

Projektitoimiston tarkein tehtdvd moniprojektityyppisissa organisaatioissa tukipalvelujen
luominen, jotta yksittéisten projektipaéllikdiden ei pitdisi tarvita panostaa liian paljoa ja liian
usein yleisiin projektinhallinnan kehittdmisasioihin, ohjelmistojen kdyttéonottoihin ja val-
vonnan rutiineihin, lisaksi tehdaan paljon paéllekkaista tyota saamatta kuitenkaan mitéén
valmiiksi. Projektienhallintaa ei tulisi tehdd kiireisten projektien kanssa samaan aikaan. (Pe-
lin 2011, s. 362-363)

3.2. Projektisalkku

Kun yrityksell& tai organisaatiolla on samanaikaisesti kdynnissa useista projekteja, tarvitaan

vaistdmattd projektienhallintaa. Monissa yrityksissé voi olla tilanne, ettei kukaan yksittainen
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henkil0 ei ole selvilla kaikista projekteista tai niiden tarkoituksesta, tallgin tarvitaan projek-
tisalkunhallintaa. Jossain yrityksissé kehittdminen on tarkoituksellisesti hajautettu ja eiké
keskitettya johtamista haluta. Useimmiten projektisalkunhallinnan keskittdminen on perus-
teltua. Kun projektisalkunhallintaa kaytetaan, projekteille on méaéritelty aloituskriteerit, jol-
loin on muun muassa pystyttdva kertomaan mihin organisaation strategiseen tavoitteeseen
projekti liittyy. Projektisalkku ja sen projektit ovat tydkaluja, joilla strategia jalkautetaan
toimenpiteiksi, tosin osa projekteista voi olla enemman operatiivisia. Kun projektin aloitta-
minen on méaéritelty salkunhallinnassa, on kantaa otettava myds, miten projektia saa jatkaa
tai milloin se on péaatettava. (Lehtiméki 2006, s. 92-93)

Projektisalkun raportointi ja paatoksenteko liittyvét projektisalkun ohjaukseen. Jokaisella
yksittéisella projektilla on ohjausryhménsd, jotka tekevét keskeiset projektiin liittyvat paa-
tokset. Jotkut paatokset koskevat kuitenkin useampia projekteja, kuten esimerkiksi resurssi-
riidat ja yhteiseen teknologiaan liittyvéat eridvét tavoitteet. Naihin asioihin paatokset tekee
projektisalkun ohjausryhma. Projektisalkunhallinnassa korostuu tietojarjestelmien merkitys,
jolloin yksittaisten projektien tiedot on kyettdva yhdistdmaan automaattisesti. Resurssikuor-
mituksen tilanne ja taloushallinta voidaan hoitaa reaaliajassa toimivilla jarjestelmilld tai nii-
den yhteen liitoksilla. (Pelin 2011, s. 364-365)
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4. Resurssienhallinta

Yleiselld tasolla ajateltuna, julkisilla organisaatioilla resurssit ovat entista niukemmat, tyon-
tekijoista kilpaillaan yksityisten organisaatioiden kanssa, eika potentiaalisten tyontekijoiden
maard ainakaan suurten ikaluokkien elakditymisten myo6ta kasva. Toimia vaaditaan, jotta
kokeneen henkil0ston poistumisesta huolimatta pystytéan séilyttaméan tai vaatimusten mu-
kaisesti jopa nostamaan toiminnan tasoa. (Hovila & Okkonen, 2006) El&dkoitymisen ja muun
vaihtuvuuden liséksi resurssienhallintaa kuormittaa moniprojektiympériston useat paallek-
kaiset projektit, matriisiorganisaation osasto/yksikko -jako seké projektitdiden lisaksi ole-

massa olevat yllapitoty6t. Henkildresurssit ovat organisaation arvokkain resurssi.

Henkiloresurssien hallinta (HRM, Human Resource Management) on tarkedd kaikissa orga-
nisaatioissa. Projektisuuntautuneissa organisaatioissa on erityisia vaatimuksia henkilosto re-
surssien hallintaa kohtaan. Naitd merkityksellisia ominaisuuksia ovat muun muassa projek-
tien hallinnointi yrityksen strategiana, projektien véliaikaisuus, dynaamisuus seké projekti-
salkun resurssi ja monirooli vaatimukset. Projektienhallinnan henkiléstohallinnon menette-
Iytavat, prosessit ja kaytannot tukevat projektiorientoitunutta tyoskentelyé ja ovat erilaisia
kuin perinteiset HRM prosessit ja kaytannot. Jokaisen uuden projektin alussa organisaation
henkiloresurssi kokoonpano muuttuu. Projektien koot ja maaréat vaihtelevat, jolloin voidaan
tarvita myos tilapdisté tyévoimaa vakituisen henkiltsto lisaksi. Projekteissa henkil6lld voi
olla monia rooleja samaan aikaan tai han voi tyoskennelld monessa projektissa samaan ai-

kaisesti. (Huemann, Keegan, Turner 2006).

Projektien henkiloresurssienhallinta pitaé sisalladn prosessit, jotka organisoivat, hallitsevat
ja johtavat projektiryhmid. Projektiryhmé koostuu henkil6istd, jolla on méaritellyt roolit ja
vastuut projektin toteuttamisesta. Ryhman jéasenilla voi olla erilaisia taitoja ja kykyja ja he
voivat olla varattuina projektille koko- tai osa-aikaisesti. Henkiloresurssien hallintaproses-
sissa identifioidaan ja dokumentoidaan projektin roolit, vastuut, vaadittu osaaminen, rapor-
toidaan suhteet ja luodaan henkilostohallinta suunnitelma. Tehokkaan henkildsto resurssi-
suunnittelun tulisi ottaa huomioon ja suunnitella saatavuus Kilpailluista niukoista resurs-
seista. (PMBOK 2013, 5.255-259)



42

Engwall ja Jerbrant havaitsivat tutkimuksessaan, etta organisaatiolla on hankaluuksia resurs-
soinnissa moniprojektiymparistdissa. Ongelmat liittyvat projektien priorisointiin seka hen-
kiloston jakamiseen projektien kesken ja puuttuvien resurssien etsintdan. Tutkimuksen mu-
kaan ongelmat johtuvat projektien aikatauluttamisen ep&onnistumisesta seké liian suuresta
madrasta projekteja resursseihin ndhden. Tutkimuksessa saatujen havaintojen perusteella on-
gelman ydin ei ole moniprojektiympdristo itsessdédn vaan kysymys on enemméan monista
erilaisista syvéllisemmisté organisatorisista ongelmista moniprojekti-asetelmassa. (Engwall,
Jerbrant 2003)

4.1. Resurssisuunnitelma

Resurssisuunnittelun tavoitteena on niiden resurssien saatavuuden varmistaminen, jotka ovat
aikataulussa arvioitu. Resursseja pitda olla oikea mééra, oikeaan aikaan ja niiden avulla var-
mistetaan aikataulun toteutuminen. Suunnittelun avulla optimoidaan avainresurssien kéaytto,
jotta kuormitus saadaan tasaiseksi ja jatkuvaksi. Resurssisuunnittelulla tehdaan myaos yritys-
tason kokonaishallintaa eli henkildstokapasiteetti sovitetaan vastaamaan projekteja, analy-
soidaan resurssit ja mitoitetaan projektien aikataulut seka priorisoidaan projektit resurssien
mukaisesti. Resurssiensuunnittelussa on otettava huomioon resurssien todellinen tehokas ka-
pasiteetti, vuosittaista tydaikaa vievat monet tekijat ja paivittdista tydaikaa monet rutiinit ja
muut ajanryostajat. (Pelin 2011, s. 145-146)

Akhilesh (2014) kertoo kirjassaan projektisuunnittelusta tutkimuksen ja kehityksen (R&D)
nakokulmasta, mutta samat periaatteet ovat sovellettavissa ja nédhtavilla muissa projekteissa.
Projektisuunnittelu edellyttaa valttamattomasti henkildresurssien tunnistamista ja kohdenta-
mista. Varsinkin R&D -toiminnassa on tarke&& tunnistaa henkiloston asiantuntemus ja osaa-
minen. Henkil6stohallinnon tulisi tukea projektisuunnittelu toimintoja. Jokainen resurssi-
vaatimussuunnitelma on kaytava lapi ja tehtdvé suunnitelma resurssien tarjoamisesta. Tar-
vittaessa on huomioitava ja yksiloitdvd myos ulkopuolisen asiantuntijoiden tai konsulttien

kayttaminen projektin sujuvaan toteuttamiseen. (Akhilesh 2014, s.51)

Resursseista puhuttaessa on otettava huomioon kaikki resurssiluokat, joita ovat esimerkiksi

raha, henkil6t, koneet seka laitteet ja materiaalit. Jokaisessa resurssipaaluokassa on eri re-
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surssilajeja esimerkiksi ammattiryhmat henkilo -luokan alla. Jos projektilla on pitkalle eri-
koistuneita resursseja, resurssitasaus tehddan henkil6tasolla. Toimintaverkkoaikataulun
avulla saadaan hyvé perusta projektin resurssilaskennalle ja -tasaukselle. Toimintaverkossa
kuvataan tehtavat, kunkin tehtdvan kesto ja tyomaarat, tehtéviin tarvittavat resurssit ja teh-
tavien riippuvuudet. Toimintaverkko kertoo kriittisen ketjun ja tehtévien vapaan ja koko-
naispelivaran. (Pelin 2011, s. 145-146)

Pelin (2011, s. 153) kertoo myos, ettd projektinhallintaohjelmissa resurssilaskenta ja auto-
maattinen tasaus ovat hyodyllisia piirteitd projektien resurssiohjauksen apuna. Kun toimin-
taverkko on séhkdisend, resurssilaskenta saadaan automaattisesti ja aikataulumuutosten jél-

keen uusi tilanne ndhd&an heti.

Resurssilaskennalla saadaan alkuperdisen aikataulun mukainen kuormitus. Tehtavét ovat
loogisten riippuvuuksien mukaisesti aikaisemmassa mahdollisessa aikataulussaan. Resurs-
sikuormitukset saadaan laskettua, mikali toimintaverkkoaikataulussa on kerrottu tehtévien
tyomaarat, ei pelkastadn kestoa. Tyoméaaraa tarvitaan myos laskettaessa projektin kustan-
nuksia. Kesto lasketaan jakamalla tyoméaéara resurssimaaralla.

tyomaara

kesto = —
resurssimaara

Kesto voidaan maéritell4 kahdella eri tavalla: 1. Tehollinen, kaavasta laskettu kesto tai 2.
Kalenterikesto, jossa huomioidaan vapaapaivat (yleiset ja resurssikohtaiset). Tehollisen tyo-
ajanlaskennan lisaksi resurssilaskennassa on otettava huomioon myos muu tyékuormitus ku-
ten muut projektit, pysyvat linjatehtavat, esimiestehtavét sekéd ennustettavissa olevat Kiire-
ty6t. Lomat merkitadn projektiaikatauluun. Resurssilaskenta suoritetaan jokaiselle resurssi-
lajille erikseen ja kuvataan joko graafisesti tai numeerisesti ajanfunktiona. (Pelin 2011, s.
147- 149)

Resurssitasauksessa hyodynnetéédn Pelinin (2011, s. 147) mukaan ensin toimintaverkon pe-
livarat, jonka jalkeen selvitetddn muut mahdollisuudet esimerkiksi tyojarjestyksen riippu-
vuuksien tai resurssimaarien muuttaminen. Resurssikuormituksen tasausta voidaan tehda

usealla eri tavalla, muun muassa

1. Siirtaméll& tehtdvien ajoitusta pelivarojen sisalla niin, etta jokaiselle resurssilajille tulee

tasainen ja jatkuva kuormitus
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2. Tarkastamalla, onko mahdollista muuttaa riippuvuuksia, ettd kuormitus tasoittuu

3. Tutkimalla, voidaanko ja kannattaako siirtaa lisaresursseja kriittiselle polulle ja lyhentaa

sill& tavoin projektin kestoa
4. Muutetaan tehtavéan kestoa

Resurssitasaus aloitetaan suurimmista kuormitushuipuista seka tarkeimmista resurssila-
jeista. On térkeda huomata, ettd yhden tyon siirtdminen siirtda kaikkia tésta tyosta riippuvia
toitd. Yhta tyota siirrettdessa on vastaava siirto tehtava myos muille siité riippuvaisille toille.
Yhden avainresurssin tasaus samalla tasoittaa myds muiden kuormitusta. Projekteissa, joissa
eri resurssilajien tyonkulut limittyvat toisten resurssilajien tyon etenemiseen, lasketaan/tah-
distetaan tyoryhmien vahvuudet niin, ettd mikaén osapuoli ei joudu odottamaan. (Pelin 2011,
s. 150)

4.2. Resurssiallokaatio

Laslo ja Goldberg (2007) ovat sitd mieltd, ettd matriisirakenteesta on tullut ensisijainen keino
yllapitaa tehokasta resurssienvirtausta moniprojektiymparistoissa. Matriisirakenne mahdol-
listaa tydntekijan helpomman lainaamisen projektista toiseen tekematta siitd pysyvaa muu-
tosta. Talloin tyotehtavat ovat helpompia suorittaa, kun tydkuormat vaihtelevat nopeasti
osastojen valilla. Matriisirakennetta kritisoidaan johtajien ristiriitaisuudesta, joka rajoittaa
matriisirakenteen tehokkuutta. Ristiriitoja esiintyy seka projekti ja toiminnallisten johtajien
erilaisten etujen vélilla, ettd myos eri projektipaallikdiden vélilla moniprojektiymparistdissa.
Kaytettdvien resurssien kohdentaminen projekteihin méarittaa alku- ja paattymisajat maari-
tellyille tehtaville, mutta usein on tehtdva kompromisseja, jotta voidaan saavuttaa kokonais-
valtaiset organisaationaaliset tavoitteet. (Laslo, Goldberg 2007) Meredith ja Mantel Jr.
(2002) kertovat, ettd aikataulutus ja resurssienallokointi ovat moniprojektiympéristossa pal-
jon monimutkaisempia kuin yhden projektin ympéristoissa. Yleinen l&hestymistapa useiden
projektien hoitamiseen on késitell& niitd jokaista ikdan kuin suuren projektin yksittaisina
osina. Toinen tapa on ajatella kaikki projektit itsenéisin projekteina. Naméa kaksi lahesty-
mistapaa johtavat erilaisiin lopputuloksiin aikataulutuksessa ja resurssienallokoinnissa. (Me-
redith, Mantel Jr. 2007, s. 45)
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Projektin johtoryhmalla voi olla, tai voi olla olematta, suora maardysvalta tiimin jasenten
valintaan tydehtosopimusten, alihankkijoiden henkildston, matriisiorganisaatioympariston,
sisdisten tai ulkoisten raportointisuhteiden tai muiden erilaisten syiden takia. Projektien hen-
kilostod allokoitaessa on pidettdva mielessd, ettd epdonnistuminen projektin henkiléresur-
soinnissa voi aiheuttaa suuria ongelmia projektin eri vaiheiden lapiviennissa seka jos varatut
henkiloresurssit eivat ole saatavilla haluttuna ajankohtana, aiheuttaa myds se ongelmia pro-
jektin l&pivientiin. Resursseja hankkiessa on syytd kayda kunnolliset keskustelut kaikkien

niiden tahojen kanssa, jotka tarjoavat resursseja projektin kayttoon. (PMBOK 2013, s. 268)

Haikala ja Mikkonen (2011, s. 153) ovat sita mieltd, etté jos kyseessé on vahankaan suurempi
projekti (yli viisi henkil6d) projektipaéllikkoa ei voida laskea varsinaisiin projektin toteutus-
tehtdviin, varsinkin jos tdméa henkil® toimii projektipaallikkoné useassa projektissa. Kun taas
Pelinin (2011, s. 63) mielesté pienissa projekteissa juuri projektipdéllikké on péaasiallinen
resurssi. Henkilot ovat projektiorganisaatiossa mukana vain maaréaajan, jonka jalkeen he
ovat taas linjaorganisaation kaytettavissa. Alkuvaiheessa projektia mukana on vain muutama
henkild, suunnitteluvaiheessa resurssimaéra kasvaa ja on suurimmillaan toteutusvaiheessa.
(Pelin 2011, 5.63)

PMBOK (2013, s.271) myos esittdéd jo aiemmin tassakin tyossa esitellyt virtuaalitiimit uu-
tena mahdollisuutena ja apuna projektien henkildresurssien kohdentamiseen. Virtuaalitii-
miin voi olla koottuna niitd henkil6itd, jotka jakavat saman tavoitteen, mutta fyysista tapaa-
mista ei tarvita. Kommunikaatio ryhman vélilla hoidetaan sédhkdisin tavoin muun muassa
joko sahkdpostilla, videoneuvotteluin tai sosiaalisen median avulla. Virtuaalitiimien kaytto
projektin resursoinnissa on perusteltua silloin, kun organisaation jasenet sijaitsevat maantie-
teellisesti erilladn, projektissa tarvittava erityinen osaaminen ei 16ydy maantieteellisesti
muun projektiryhmén laheltd, jotkut projektiryhman jasenet tydskentelevat esimerkiksi ko-
toa, projektin jasenilla on ongelmia liikkuvuuden kanssa tai ovat vammaisia tai projektissa
halutaan vélttdd matkustuskuluja. Virtuaalitiimien k&yttoon voi liittyd myos ongelmia kuten
vaarinymmarrysten mahdollisuus, eristyneisyyden tunteet, tiedon jaon ongelmat seka koke-
mukset ryhman jasenten Vélilla. Viestinnan suunnittelu virtuaalitiimeissé on erityisen téar-
kedd. (PMBOK 2013, s. 271)

RACI -taulukkoa, eli erillistd vastuumatriisia, voidaan kayttaa selkiyttdmaan projektin eri
tahojen vastuita erityisesti organisaatioiden ja organisaation siséisten toimintojen rajat ylit-

tavissa projekteissa. Taulukko selkeyttdd hyvin eri vastuut, jotka jaetaan neljdén luokkaan:



Vastuullinen tekijé (R, Responsible), Hyvéksyja (A, Accountable), Neuvoja (C, Consulted)
ja Pidettavé ajan tasalla (I, Informed). Vastuunkuvaamisen liséksi taulukosta voidaan enna-
koida projektin eri tahojen vélinen kuormitus. Onko jollain liikaa vastuuta tai lilan vahan?
(Mantyneva 2016 s. 29-30). Vastuullinen tekij& R suorittaa tehtédvén tai on mukana suoritta-
massa sitd. Kullakin tehtavélla on vahintdan yksi R-henkild. Hyvaksyja A vastaa siit4, etta
tehtdva tulee tehdyksi, kullakin tehtavalla voi olla vain yksi A-henkilé. Neuvoja C:lt4 voi
kysyéa neuvoja ja ohjeita. C-henkil6ita voi olla useita, mutta ei ole pakko olla yhtééan. Pidet-
tava ajan tasalla I, tatd henkil6a on pidettava aina ajan tasalla projektin tapahtumista ja teh-
tavien suorittamisesta, naitd voi olla useita tai ei yhtddn. Samalla henkil61la voi olla useita
Kirjaimia yhdessa tehtavéssa. Taulukko kaksi on esimerkki RACI -taulukosta. RACI-mal-
lista voi olla myds laajennettu versio, jossa on vielé lisdksi Tarkistaja V (Verify) ja Virallinen
hyvaksyja S (Sign). (Lehtimaki 2006, s.119-120)

Prosessin- | Resurssi- | Varauksen | Varattava | Johto
omistaja | suunnitteli- | tai muutok- | resurssi
ja sen kisitteli-
i

Alustava ty0maara- ja aikatauluarviointi AR C C
Alustavan resurssivarauksen tekeminen AR |
Alustavan resurssivarauksen kasittely A R |
Tarvittaessa: alustavan resurssivarauksen AR | |

poistaminen
Sitova resurssivaraus (hip)

Lopullinen tyémaaraarviointi AR C C

Sitovan resurssivarauksen tekeminen AR |

Sitovan resurssivarauksen kasittely A R |
Henkildiden nimedminen projektitehtaviin A R Ci
Jatkuvan palvelutuotannon resursointi A R R C/l
Asiantuntijoiden roolitus A I R C
Tarvittaessa: lisakoulutus AR R |
Tarvittaessa: rekrytointi C R A
Tarvittaessa alihankinta R G A A

Taulukko 2: Esimerkki RACI -taulukosta (Organisaatio X 2017)

4.3. Kuormitussuunnitelmat

Méntynevan (2016) mukaan on ilmeistd, etti osa projekteissa tydskentelevista henkilQisté
tyoskentelee samanaikaisesti myos toisissa projekteissa, talldin heidan kéytettavyytensa yh-
dessa tietyssa projektissa on rajallinen. Kaikkea tytaikaa ei pysty kéyttdmaan tehokkaasti
projektille, vaan on todellisuudessa 75 -80 prosenttisesti kdytettavissa vaikka henkil® toimisi
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projektin tdysiaikaisena resurssina. Jéljelle jadva aika menee projektihallintoon, siirtymiin
sekd muihin tyon tekemiseen liittyvaan. Mikéli projektin jasenella ei ole aiempaa kokemusta
tai tietdmysta hanelle kohdennetusta tehtévasta on luonnollista, etta tehtdvan suorittamiseen
voi kulua paljon enemman aikaa, joka voi johtaa tyoméaaraarvioiden paikkansapitamatto-
myyteen. Projektiin liittyvét tekemiset on kohdennettava ajallisesti suhteellisen tasaisesti
kaikille projektissa tydskenteleville, jotta yksittdiset tekijat eivat kuormittuisi kohtuutto-
masti. (Mantyneva 2016, s. 65)

Projektille osoitettavan resurssin, joka tekee projektin aikana myds muita tehtévia, ty6panos
projektissa saadaan selville Haikalan ja Mikkosen mukaan seuraavasti: Lahtokohtana on,
ettd henkild tekee viisi tyopdivaa viikossa. Tasta vahennetadn kuormitus projektin ulkopuo-
lella, kuten esimerkiksi lomat, juhlapyhét, koulutus, ty6t muihin projekteihin tai yllapitoon
sekd ynna muut tyot. Tdman jalkeen varataan aikaa vanhasta kokemuksesta esiin tulleille
tehtaville, esimerkiksi henkil6a tarvitaan liséksi jossain myds muussa tehtavassa. Lopuksi
vahennetdan viel& projektin “ei-tuottava” tyo kuten projektihallinto, kokoukset, tarkastukset
ja niin edelleen. Jéljelle ndiden vahennysten jalkeen jaa kaytettdvissa oleva tyopanos, jota
kaytetadan paateltaessd tehtdvan valmistumista. (Haikala et al. 2011, s. 161)

Erilaiset linja- ja projektiorganisaation yhdistelmat ovat tavallisia. Osalla resursseista on esi-
miehend linjaesimies ja projektipdallikko projektiin liittyvissa tehtavissé, osa nimetdin suo-
raan projektiin projektipdallikon alaisuuteen. Projektiin osallistuvien linjahenkil6iden tulee
suunnitella yhteistyd projektipaallikon kanssa ja sopia ajankaytostaan projektille. Ongel-
mana voi olla, miten linjaresurssien tarvittavat tyopanokset ovat kaytettavissa oikeaan ai-
kaan. Projektipaallikon laatima toimintaverkkosuunnitelma, jossa on Kirjattu pienetkin tyo-
panokset, voi olla ratkaisu tdhén. Lyhyissa ja pienissa projekteissa ei ole tarkoituksen mu-
kaista vaihtaa esimiesta aina projektin vaihtuessa, talléin matriisiorganisaatio soveltuu hy-
vin. (Pelin 2011, s. 63-64)

Asiantuntijaprojekteissa on otettava huomioon myo6s henkildiden erilainen kokemustausta
aikaisemmista projekteista ja erikoistuneisuus oman ammattialueensa sisélla, joten koko-
naisvahvuuden laskenta ei riitd, vaan resurssilaskenta- ja tasaus on viettdva henkil6tasolle
saakka. Henkilon kaytettavissa olevaa tehokasta kokonaisaikaa pienentdvét monet asiat. Pai-
vittdisessé tydssd merkittdvimpia ajanrydstéjia ovat puhelimen ja vierailijoiden aiheuttamat

keskeytykset, kokousten tehottomuus, tietokoneohjelmien opetteluun ja niiden muokkaami-
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seen meneva aika. Mikali toimintaverkon pelivarojen kéyttdminen ei riit4 henkil6tason kuor-
mituksen tasaamiseen voidaan avuksi ottaa tehtdvien siirrot henkildiden vélilla, lisaresurs-
sien hankinta, ylityot tai tehtavien riippuvuuksien muuttaminen teknisilla ratkaisuilla. (Pelin
2011, s. 154-155)

4.4. Resurssien ajanhallinta

Asiantuntijaa pidetadn vastuussa omasta ajankaytostaan, sita ei voi kuitenkaan hallita yksin.
Ajanhallinta yhd monimutkaisemmissa toimintaymparistdissa on organisaation, esimiehen,
tyonteon yhteisdjen ja asiantuntijan ajanhallinnan keinojen risteytymista. Aika on rajallinen
resurssi, jolloin priorisointi ja tyon nakyvéksi tekeminen jarjestavat tyot siten, ettéd aikaa jaa
olennaiselle. Organisaatiotasolla ajanhallinta alkaa organisaation ydintehtévien kirkastami-
sesta. Epéselva priorisointi aiheuttaa keskittymisen liiallista hajautumista ja monimutkaiset
hankkeet kérsivat hankkeiden paallekkaisyydestd. Focuksen puuttumisen vuoksi ajankay-
tonhallinnan ongelmat lisdantyvat. Monimutkaisessa ympaéristossa ajankayttoa on tarkastel-
tava organisaatiotasolla ja ajanhallinnasta on otettava yhteisvastuu seka tehtavéd saumatonta

yhteistyoté. (Yli-Kaitala, Toivanen, Viljanen, Janhonen 2016).

Tyon priorisointi ajanhallinnassa on tarkead, priorisoinnilla voidaan kirkastaa organisaation
ydintehtavét, joihin aika ja resurssit keskitetaan. Tehtévien priorisoinnin ei tulisi olla vain
asiantuntijan tehtdvissd, vaan esimiehen kanssa yhteistyossa tehty, jolloin saavutettu tulos
saavuttaa organisaation tarpeet ja yksilon mahdollisuudet ja toiveet. Priorisoitaessa asioita
on tarkeda muistaa, ettd ei mietitd vain tehtavan kiireellisyytta vaan otetaan huomioon myos
tehtdvan tarkeys. Tehtdvéat voidaan luokitella eri luokkiin tarkeyden ja kiireellisyyden mu-
kaan kuten kuvassa viisi on esitetty. Luokittelun lopuksi merkitdan mitka tehtévéat ovat kriit-
tisimpid. Realistista on keskittyd muutamaan keskeisimpéan kokonaisuuteen. (Yli-Kaitala et
al. 2016)
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Kiireellinen Ei-kiireellinen

Tarked

Ei-tarked

Kuva 5: Tehtdvien priorisointi tarkeyden ja kiireellisyyden mukaan (Yli-Kaitala et al. 2016,
s.11)

Yleinen syy projektien aikatauluongelmiin on Pelinin (2011, s. 143) mukaan, ettei resurssi-
laskentaa ole suoritettu tarvittavan tarkasti ja tarvittavaa resurssimaarad ei ole kaytettavissa.
Taman vuoksi projektille aiheutuu ylitoitd, jatkuvaa kiirettd, myohéstelya seka lisakustan-
nuksia. Henkil6tason kuormituksenhallinta on projektien haaste. (Pelin 2011, s. 143-144)

Projektityd on monesti stressaavaa ja Kiivastahtista, varsinkin projektipéallikolle. Tyota ei
tarvitse tehdé oppikirjojen mallien mukaan, vaan tarkedé on luoda tydskentelymenetelmat,
jotka sopivat omiin projekteihin ja tyotehtaviin sekd omaan persoonaan. Projektipaallikon
on huolehdittava myds omasta tyokuormastaan, ettei se paase kasvamaan liian suureksi. Mi-
kali tydkuorma paésee kasvamaan liikaa, voi se olla merkki siitd, ettei projektin vastuuta ja
tehtdvid ole osattu jakaa oikein. Projektityé on nopeatahtista ja vaatii tarkkaa téiden suun-
nittelua. Ongelmia kuitenkin ovat tyon siséallon ja aikataulujen jatkuvat muutokset. Kolle-
goiden verkoston avulla voidaan kehittad omia toimintamalleja seké lisata henkista jaksa-
mista. Ajatustenvaihto samalla alalla toimivien henkildiden kanssa voi antaa tukea myds

ongelmien purkamisessa. (Kettunen 2009, s. 39-41)
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5. Kohdeorganisaation esittely

Tassa tyossa kasitelty organisaatio ja jolle tdma ty6 tehddén, tuottaa kilpailukykyisia, laa-
dukkaita, ekologisia, tietoturvallisia ja asiakastarpeet tayttavia 1CT-palveluita. Organisaa-
tion arvoina ovat vastuullisuus, yhteinen toimintatapa, kumppanuus, jatkuva kehittyminen
jahyva tyopaikka. Vastuullisuus arvona kuvaa sitd, ettd organisaation palvelut ovat tarkedssa
osassa sen asiakkaiden tuottamaa kokonaispalvelua. Yhteinen toimintatapa muodostuu mu-
kana olevien eri toimijoiden tehtévien ja henkildston yhdistamisen tavoitteena. Organisaa-
tiossa voidaan saavuttaa yhteiset asetetut tavoitteet, vain jos se on sitoutunut yhtendiseen
toimintatapaan. Kumppanuuden kautta rakennetaan ja tuotetaan ICT -palvelut asiakkaiden
kanssa niin hyvin, ettd ne mahdollisimman hyvin tukevat asiakkaiden toimintaa. Jatkuvan
kehittymisen myota organisaatio kehittad jatkuvasti toimintaansa ja palvelujaan. Henkildsto
on organisaation tarkea voimavara. Organisaatio haluaa tarjota ICT-ammattilaisille hyvan

ty6paikan ja urakehitysmahdollisuudet (Organisaation internetsivut 2017)

Organisaatiossa tyoskentelee erilaisissa ICT-tehtdvissa noin 350 henkil6& eri puolilla suo-
mea. Asiakkaina on eri alojen toimijoita, joille tarjotaan perustietotekniikka- ja tietojarjes-
telmapalveluita. Asiakkaat voivat keskittyd oman alansa ydintoimintojen tietojérjestelmien
kehittamiseen. Organisaatio huolehtii keskitetysti tarjoamiensa ICT-ratkaisujen hankin-
nasta, toimivuudesta, yllapidosta sekd kehittdmisestd. Organisaation tarjoamia palveluja
ovat muun muassa tyoskentely-ymparistoihin liittyvat palvelut kuten esimerkiksi paatelaite-
ratkaisut, tietoliikennepalvelut ja ICT -muuttopalvelu tai tietojarjestelmapalveluihin liittyvia
palveluja esimerkiksi identiteetin ja paasynhallinnan palvelut tai asiantuntijapalveluita kuten
esimerkiksi arkkitehtuuripalvelut tai tietoturvallisuuden asiantuntijapalvelut. (Organisaation

intra ja internetsivut 2017)

Valtaosa henkilostosta tyoskentelee perustietotekniikkatehtévissa asiakkaiden parissa ken-
talla alueellisesti jarjestetyissa tiimeissé tai tietojarjestelmé tai -liikennepalveluiden parissa
toimistolta k&sin. Naistd henkilOistad osa osallistuu oman perustyonsé ohella myds projek-
tiyksikon vetdmiin asiakas-, palvelu- tai toiminnan kehitysprojekteihin, toiset enemman, toi-
set vdhemman, jotkut eivét ollenkaan. Organisaatiossa on myos pelkéstédan projektitoimin-
taa, asiakasyhteyksiin, hankintaan, tietoturvaan ja hallintoon keskittyvaa henkildstéa. Orga-

nisaatiossa on kaytossa virtuaalisesti toimivat tiimit pirstaleisen maantieteellisen sijainnin
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vuoksi. Yhteyden pitoa tiimin jasenten vélilla hoidetaan pikaviestin jarjestelmien, vi-
deoneuvotteluiden, sahkopostien ja puheluiden vélitykselld. Virtuaalitiimeja hyddynnetaan

muun muassa jarjestelmayllapidossa ja -kehityksessé.

Asiakkaina organisaatiolla on useita kymmenia eri kokoisia yksikoita, kukin omalla alallaan
tunnettuja, luotettuja ja vakaita toimijoita. Yksi asiakas voi olla tydasema maaraltaan pieni,
vain kymmenien tyGasemien organisaatio tai vastaavasti suuri yli 10 000 tydaseman asia-
kasorganisaatio. Asiakkaan kokoerot vaikuttavat toimintaa, niin ettei kaikille asiakkaille
voida tarjota juuri samanlaista pakettia, vaan asiakaskohtaisesti on sovittava reunaehdot ja
muut asiaan liittyvat kohdat. Organisaation palvelut ovat vuosien varrella laajentuneet ja
asiakasmaarat kasvaneet. Asiakkaita olisi koko ajan tulossa lisad, mutta rajalliset resurssit
aiheuttavat tarvetta sopia ja rajata tarjottavia palveluja sekd siséén otettavia palveluja. Lisa-
asiakkaiden tuomien tehtdvien my6té organisaatioon voidaan esimerkiksi rekrytoida lisaa
henkildstoa. Tosin lisérekrytoinnit vaativat aina kunnollisen ja perusteellisen perehdytyksen,
jotta uudet henkil6t saadaan ajettua kunnolla sisaan organisaation tai asiakaan mahdollisiin

erityistarpeisiin.

Organisaatio ja sen asiakkaat ovat suuria ja merkittavia toimijoita toimialoillaan. Tietoturva
on huomattavan suuressa roolissa organisaation ja sen asiakkaiden toiminnassa ja nama asiat
on otettava huomioon tarkasti. Asiakkaiden liséksi tarked sidosryhma toiminnassa ovat laite-
ja jarjestelmakumppanit seka -toimittajat, joiden aikataulut on otettava huomioon projekteja

suunniteltaessa.

5.1. Organisaation kaytdssa olevat hallintamallit

Organisaatiolla on kaytossaan useita toimivia hallintamalleja eri prosesseille liittyen muun
muassa asiakkuudenhallintaan ja sopimustenhallintaan sek& moniin paivittdisiin tehtaviin.
Prosessikehitysta on tehty ITIL -mallin pohjalta. Asiakkaat hyotyvat palvelunhallinnasta
saamalla ajantasaista tietoa tarjolla olevista palveluista, palvelumaksuista, palvelutasoista,
asiakaskohtaisten palveluiden suunnittelusta ja toteuttamisesta. Organisaatio saa vastavuo-
roisesti asiakkailta palautetta, ajatuksia ja nakemyksia palvelukokonaisuudesta, palveluiden

tuottamisesta ja yhteistoiminnan onnistumisesta. Organisaation ja asiakkaan valinen yhteis-
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tyomalli rakentuu kolmitasoisen yhteistyomallin mukaisesti strategisen, operatiivisen ja tak-
tisen tasojen yhteistydsta. Sopimustenhallinnalla ohjataan ja ohjeistetaan sopimusten tuotta-
misen ketjua sopimusten valmistelusta, niiden paattamiseen. Asiakkaan ja organisaation vé-
lisid sopimustyyppeja ovat muun muassa puitesopimus, palvelusopimus, projektisopimus
seka asiantuntijatydsopimus. Projekti- ja asiantuntijatydsopimukset tehdéd&n voimassa ole-
van puitesopimuksen lisaksi, kun tarvitaan puitesopimuksesta poikkeavaa ty6té erilliseen,

ajallisesti rajoitettuun toimeksiantoon. (Organisaation oma intra 2017)

Organisaation teknologian kehittdmisessa sek& laadunvalvonnassa kéytetddn vuosikelloon
sidottua rytmitystd, jonka avulla asiakkaille toimitetaan ajantasaistettua tietoa. Korkean ta-
son tiekarttoja paivitetdan puolen vuoden vélein, kevéisin ja syksyisin. Tiekartoissa tuodaan
esille merkittdvimmat, nakyvimmat ja kiinnostavimmat palvelukehityskohteet, kaikkia pal-
veluun liittyvaa kehitysta ei ole mahdollista kertoa tiekartoissa. (Organisaation oma intra
2017)

5.2. Projektitoiminta

Organisaation organisaatiorakenne on matriisirakenne, joka koostuu toimintayksikaoista, joi-
den alla ovat varsinaiset tuotantotiimit. Projektitoiminta on oma tuotantotiimi eraan toimin-
tayksikon alla. Projekteihin osallistuu asiantuntijoita lapi organisaation eri tuotantotiimeissa.
Projektipaallikot kaikki ovat paéasaantoisesti projektitoiminnan tuotantotiimin alla. Yhdell&
projektipaallikolla voi olla vedettdvanaan useampia projekteja samanaikaisesti. Organisaa-
tiossa on meneillaan useita projekteja kerrallaan. Asiakasprojektien ja palvelukehitys pro-
jektien osalta puhutaan kymmenista samanaikaisista projekteista seka toiminnan kehityspro-
jektien osalta muutamista. Projektit pituudet ja laajuudet vaihtelevat, ne voivat olla suuria,
pitk&kestoisia, lyhyita tai pienimuotoisia.

Projektihallinnan tueksi organisaatiolla on kaytdssé projektiopas, johon koottu, kuvattu ja
opastettu organisaation omistamien ja silt4 tilattujen projektien toimintaa. Organisaation
projektioppaan tarkoituksena on mahdollistaa, ettd projektit etenevat samoilla periaatteilla
ja prosesseilla, niill4 on kokonaisvaltainen ohjaus ja seuranta seka, ettd projekteilla on kay-

tossadn samat dokumenttipohjat ja kaikki ovat tietoisia, mité tuotoksia projektien tulee tuot-
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taa. Projektioppaan projektinhallintamalli perustuu seitsemé&an vaiheeseen jakautuvaan etap-
pimalliin, kuten kuvassa kuusi on esitetty. Mallin k&ytté on vain suositus ja se ei esté asia-
kasta, toimittajaa tai organisaation omaa projektipaallikk6a kayttaméastd muita laadunval-

vonta- tai projektinhallinta menetelmi&. (Organisaation intra 2017)

Kuva 6: Projektinhallinnan etappimalli (Organisaation intra 2017)

n

Suunnittelu

n

Toteutus el

Projektointi
) ) otto

Madrittely

Mallin Esiselvitysvaiheessa selvitetdn tarpeet ja edellytykset uuden projektin k&ynnistami-
seen. Esiselvityksessd kuvataan projektin tavoitteet, laajuus seké taloudelliset ettd aikatau-
lulliset raamit projektin toteutukselle. Esiselvitysvaiheessa kartoitetaan nykytila seké tavoi-
tetila ja niiden véliset kehittamistarpeet, kuvataan prosessit seké tehdéén alustavat resursoin-

titarpeet.

Projektointivaiheessa luodaan edellytykset projektin johtamiselle, joka jatkuu koko pro-
jektin keston ajan. Projektin vastuuhenkil6t, organisointi- ja ohjausmalli méaritetadn projek-
tointivaiheessa, kuten myds tarkennetaan projektin kustannukset, aikataulu ja tehtdvat. Tu-
loksena on projektiorganisaatio, joka pystyy toteuttamaan projektille asetetut vaatimukset.
Projektit aloitetaan projektipaallikon koolle kutsumalla Kick-off -tilaisuudella, jossa esitel-

I4&n projekti tavoitteineen ja toimintamalleineen sek& sen henkil4sto.

Maarittelyvaiheessa selvitetdan projektin kohteena olevan tietojérjestelmén tai palvelun ta-
voitteet, mitka valmiin toteutuksen tulee tayttad. Vaatimuksista johdetusta madrittelysta joh-
detaan maérittelydokumentti, mita kaikkea toteutuksella tehddén tai miten kéyttéjé tekee ne.
Madrittelyvaihe tehdaan tiiviissa yhteistydssa projektin tilaajan kanssa, asiakas vastaa maa-

rittelyista.

Suunnitteluvaiheeseen kuuluvat tekninen-, testaus- ja kdyttéonottosuunnittelu. Kayttoon-
oton suunnittelu on aloitettava tarpeeksi ajoissa, jotta testauksen paatyttya kaikki kayttoon-
ottoon liittyvét asiat on suunniteltu. Kayttéonottosuunnittelulla varmistetaan resurssien

kayttd kayttoonottovaiheessa, ettei viivastymisen riski kasva. Testauksen suunnittelu on to-
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teutuksen omistajan vastuulla. Teknisen suunnittelun avulla kuvataan se, miten toteutus to-
teutetaan. Kehitettavan toteutuksen arkkitehtuurin on oltava yhteensopiva organisaatiossa

tuettujen ratkaisujen kanssa.

Toteutusvaiheessa toteutetaan toiminnallisuudet, jotka aiemmissa vaiheissa on méaritelty
sekd toteutetaan myds muut tarvittavat tekniset ratkaisut. Projektin laajuudesta riippuen taméa
vaihe voi kestad kauan. Toteutusvaiheessa katselmoidaan myos dokumentaatio seka viimeis-

tellaan testausvaihetta varten.

Testausvaiheessa varmistetaan ja parannetaan kehitettavén toteutuksen laatua sekd varmis-
tetaan, ettéd toteutus toimii virheettdmasti ja lopputulos on toiminnallisten ja ei-toiminnallis-
ten vaatimusten mukainen. Projektissa on oltava testauksesta vastaava henkilé nimettyna.
Jos henkiloa ei ole erikseen nimetty, projektipaallikké on vastuussa testauksen hoidosta.
Testausvastaava ei ota kantaa, onko toteutus hyva vai huono, vaan han viestii vain testauksen

tulokset. Testausvaihe on suunniteltava ja dokumentoitava huolella.

Kayttoonottovaiheessa valmistaudutaan palvelutuotantovaiheeseen. Toiminnallisesti hy-
vaksytty toteutus siirretddn tuotantoymparistoihin ja taytetaan tekniset edellytykset toteutuk-
sen kayttoonotolle. Projekti siirretadn jatkuvan palvelun toimijoille, jotka koulutetaan. Pro-

jektista laaditaan loppuraportti ja katselmoidaan se sovitusti.
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6. Henkildresurssienhallinta asiantuntijaorganisaatiossa

Organisaatiossa on vuosien varrella tehty useita isoja organisaatiomuutoksia. Muutoksissa
organisaatioon on yhdistetty osia toisista organisaatioista tai siirretty osia toisiin organisaa-
tioihin. Henkilést6a on kulkenut organisaatioista toiseen seka liséksi on rekrytoitu liséa hen-
Kilostod ulkopuolelta, myds Y T-menettely on kdyty lapi. Organisaatio on ollut ldhes koko
ajan muutosvaiheessa, eiké stabiilia tilaa ole juuri ehtinyt tulemaan missaan vaiheessa. Hen-
kiloresurssienhallintaan organisaatiossa ei ole paasty kehittdméan yhtendista koko organi-
saatiota koskevaa mallia. Kehitysprojekteja on aloitettu aiemminkin ja pienta kehitysta on
yritetty tehdd, mutta tulosten jalkauttaminen on jaanyt vaillinaiseksi tai sité ei ole pystytty

toteuttamaan ollenkaan. Jokaisella toimintayksikoll&/-tiimilla on ollut oma tapansa toimia.

Edellinen suurempi projekti henkildstoresurssien kehittdmiseksi aloitettiin vuonna 2014,
mutta ty0 jai kesken silloisen projektipaallikon siirryttya toisiin tehtéviin organisaation ul-
kopuolelle. Henkilostoresurssienhallinta oli mééritelty yhdeksi kriittiseksi kehityskohteeksi
silloisen johdon toimesta. Tuolloin projektiryhman toimesta projektin tuloksena syntyi hen-
kiloresurssienhallinnan prosessikuvaus ja toimintamalli. Projektin tavoitteena oli myds jar-
jestelméhankinta, mutta se jai tekematta. Syksylla 2016 nykyinen johto paatti, etta henkilo-
resurssienhallintaprojekti kaynnistetddn uudelleen. Projektista tulee tdmén diplomityon tut-
kimusprojekti. Tutkimusprojektin tehtdvéna on tuottaa hyvaksytty toimintamalli, joka hel-
pottaa henkildresurssienhallintaa, -suunnittelua, -kéyttda ja -seurantaa. Tasta tutkimuspro-
jektista jarjestelmahankinta on rajattu pois, tarvittaessa sen hankinta tehdaan jatkoprojek-
tissa. Tutkimusprojektin aikana on kuitenkin tarkoitus pilotoida kehitetty toimintamalli jol-
lain kdytossa olevalla jarjestelmalld ja selvittdd voiko siitd saada ratkaisun henkiloresursoin-
nin ongelmiin vai onko harkittava uuden jarjestelmén hankkimista ja prosessien jatkokehit-

tamista.

Uuden henkildstoresurssienhallinnan projektin tavoitteena on suunnitella, toteuttaa ja ottaa
kéayttoon yhteinen, koko organisaation kayttdon soveltuva toimintamalli henkilGresurssien-
hallintaan. Pa4paino on toimintamallin sekd tyokulttuurin kehittdmisessd, joiden avulla pa-
rannetaan myos tyoméaara- ja aikatauluarvioiden luotettavuutta. Prosessia kayttavét organi-
saatiossa kaikki ne henkil6t, joiden tehtdvankuvaan kuuluu henkiléresurssiensuunnittelu
sekd paattdminen henkiloresurssien kohdentamisesta. Henkilostoresurssienhallinnan konk-

reettisiksi tavoitteiksi tutkimusprojekti on kirjannut seuraavat tehtavat:



56

- oikeat henkiltt ovat oikeaan aikaan oikeissa tehtavissa

- parantaa henkiloresurssien oikeaa kohdentamista

- parantaa henkiloresurssitarpeiden ja -tilanteiden ennakointia

- tehostaa henkildresurssien hyddyntamisté

- parantaa tehtavien tydmaarien arviointia (arvioitu tyémaara vs. toteutunut tydmaara)

- helpottaa henkiloresurssimuutosten tekemista

- mahdollistaa tyotilanteen osoittaminen

- tuottaa kokonaisndkyma yksikon henkiloresursoinnista eri ajankohtina

- Ajantasainen tieto henkildresursoinnin tilanteesta on saatavilla sité tarvitsevilla tahoilla
(Johto, tuotantopaallikét, projektipdallikot, asiakaspalvelupaallikot, tuotepaallikot, rat-

kaisuasiantuntijat, HR, ja niin edelleen)

6.1. Tutkimusprojektin kulku ja tutkimusmenetelmien kayttaminen

Kevéélld 2016 sain organisaation projektiosastolta idean henkildresurssien hallinnan tutki-
misesta diplomitydsséni. Organisaation johtoryhma teki paatoksen aiemmin paatetyn pro-
jektin uudelleen aloittamisesta alkusyksysta 2016 ja tutkimusprojektiin palkattiin projekti-
paallikko ulkopuolelta. Uuteen projektiryhmaén kuuluu kahdeksan henkild organisaatiosta.
Projektipaallikko on tyéskennellyt vuosia aiemmin organisaatiossa esimiesasemassa, joten
hanelld on hyva lahtokuva organisaatiosta. VVuosien varrella organisaatiorakenne on muut-
tunut ja henkil@itd on vaihtunut, mutta perustuntemus organisaation taustasta ja henkilos-
tosta on projektipaallikolla vielé tallella. Muut projektiryhmén jasenet ovat organisaation eri
toimintayksikdista esimies- tai asiantuntijatehtavissa muutamalta eri paikkakunnalta. Suurin
osa projektiryhmaén jasenisté ottaa jollain tasolla kantaa resursointiin jossain vaiheessa pro-
jektien tai linjatyon elinkaarta. Projektiryhméssa on myds nakemys asiakkuudenhallinnan
osalta seka teknista osaamista. Osa projektiryhmaén jasenisté oli mukana jo edellisessé hen-
kilostoresurssiprojektissa, joten heiltd projektiin on saatu arvokasta kokemusta aiemman
projektin toimista ja ajatuksista. Jokaisella projektiryhmén jasenelld on jo pitka tyohistoria

organisaatiossa takanaan. Mukana on myds henkildstoresurssiprosessin prosessinomistaja.
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Oma roolini projektiryhman jasenend on ollut hyvin moninainen aina kentén asiantuntija-
roolista, opintojen my6té tulleeseen kehittdmisosaamiseen seka teknisend tukena projektin-
tukitoiminnoissa toimiseen. Olen saanut kayttad runsaasti aikaa tutkimusprojektissa tyos-
kentelyyn ja siitd muodostui valtaosa lahimenneisyyden tyotehtévistani. Yhteistyossa pro-
jektipaallikon kanssa olemme ideoineet projektinkulkua ja kerdnneet tutkimusmateriaalia
henkilostosta. Koen, ettd olen saanut tuotua omaa ndkemystani, kokemustani ja osaamistani
vahvasti tutkimusprojektin lapivientiin. Olen osallistunut kaikkiin projektinvaiheisiin tukien

ja auttaen projektipaallikk6a paatdstenteossa.

Alla olevassa kuvassa seitseman on kuvattu henkildresurssienhallinnan kehittdmisen tutki-
musprojektin eri vaiheet. Ty0 aloitetaan nykytilan seka tavoitetilan kartoituksella. Nykytilaa
kartoitetaan muun muassa koko henkildstolle tehtavalla seké projektipaallikoille tehtavilla
kyselyilla. Nykytilan selvityksen jalkeen aloitetaan tavoitetilan kuvaaminen ja siihen liitty-
van uudistetun toimintamallin kuvaaminen. Tutkimusprojektissa kehitetty toimintamalli im-
plementoidaan organisaation kayttdon ja selvitetddn olemassa olevista tydkaluista vaihto-
ehto, jolla sité lahdetaan toteuttamaan. Tutkimusprojektin lopuksi tydkalu pilotoidaan ja paa-

tetdan kayttoéonotosta.

Tavoitetilan q
Nykytilan seka maarittaminen Soreliuden
ykythan " Toimintamallin vaihtoehtojen Tydkalun Tydkalun Tydkalun Tyokalun
tavoitetilan sekd v p 5 v v
" o . kaytté6notto kartoitus suunnittelu toteutus pilotointi kaytténotto
kartoitus toimintamallin =
" tyokalun osalta
kuvaaminen

Kuva 7: Tutkimusprojektin vaiheet

Taman diplomityon Kirjoitusprosessi etenee tutkimusprojektin rinnalla. Tyolle valikoitui
aihe organisaation tarpeen perusteella (kuva kahdeksan). Aiheen maarittamisen jalkeen pe-
rustettiin tutkimusprojekti, joka asetti projektille tavoitteet. Tutkimusprojektin empiirisen
tutkimusaineiston kerd&misen rinnalla tapahtuu myos teoreettisen tutkimusaineiston kokoa-
minen projektin tarpeita kuunnellen ja hyddyntéden. Empiirisen tutkimusaineiston kerdami-
sen tapoja on avattu enemman mydhemmin téssa luvussa. Aineiston koonnin jalkeen tapah-
tuu sen analysointi seka kokoaminen kirjalliseksi tyoksi ja johtop&&tosten vetdminen aineis-
ton perusteella. Lopuksi tutkimusprojektin tulokset implementoidaan k&ytannon péivittai-

seen toimintaan.
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. . . Teoreettisen Empiirinen . . Tutkimusprojek-

Aiheen valinta T_utklmuspro]_ek Tavome!den tutkimusaineis- tutkimusaineis- Ame'St.on. . Kokonggen, tin tulosten
tin perustamien asettaminen . P analysointi johtopéatokset . s
ton kokoaminen ton keraé@minen implementointi

Kuva 8: Tutkimusprosessin vaiheet

6.1.1. Kyselyt

Tutkimusprojektin kdynnistamisen jalkeen ensimmadisind asioina haluttiin selvittdd, mité
mieltd henkildsté on henkiléresurssienhallinnan nykytilasta. Selvitys paéatettiin tehda yksin-
kertaisella, lyhyella strukturoidulla kyselyll& organisaation SharePoint -ymparistossa. Kyse-
lyssé oli 18 monivalintakysymysté (Liitel), joista yksi oli kohdennettu vain resursointia te-
keville henkil6ille sekd yksi vapaa sana -kysymys, johon kaikki vastaajat pystyivat vastaa-
maan ja kertomaan oman mielipiteensé. Vastaajat osallistuivat kyselyyn anonyymisti. Ky-
selyn tarkoituksena oli saada projektin kayttdon nykytilanteen kuva organisaation tilanteesta

henkildston nakdkulmasta seka 16ytaa kaytannonlaheisia kehittamisideoita.

Kyselyt laadittiin projektipdéllikon ja allekirjoittaneen toimesta, jonka jalkeen ne hyvéksy-
tettiin muulla projektiryhmalld. Analysointia tehtiin yhteistydssa projektipaallikon kanssa.
Itse tein kyselyn tuloksista laajan kirjallisen analyysidokumentin organisaation kayttoon.
Analyysidokumentin tuloksia kaytetddn myohemmin kuvaamaan kyselyn tuloksia myos
tassa diplomitydssa. Kyselyyn saatiin varsin hyva vastausprosentti, 58 % eli 199 vastaajaa
koko henkilostosta. Vapaa sana -kentan vastaukset luokiteltiin ja analysoitiin vield purka-
malla ne auki erilliseen tiedostoon. Vapaa sana -kenttdan mielipiteensa antoi 72 vastaajaa ja
naista vastauksista saatiin noin 200 erillist4 asiakohtaa. VVapaa sana -kentan vastaukset laji-
teltiin aihepiireittéin ja niista tehtiin titvistelma. Alkuperdiset laajat vastaukset olivat vain
projektiryhman kaytettavissa. Tiivistelmista otettiin muutamia esimerkkeja kyselyn purku-

tilaisuuksien esityksiin.

Vapaa sanaa -kenttéan kirjoitetut vastaukset eivét kaikki liittyneet tutkimusprojektin aihe-
piiriin, mutta projektiryhma piti tarkednd, ettd henkilostd voi tuoda tdssé yhteydessa esille
myds muita havaitsemiaan epéakohtia tai antaa muutoin palautetta organisaation toiminnasta.
Kysely analysoitiin Excel -taulukon avulla, jonne vastaukset SharePoint -aineistosta vietiin.
Vastauksista saatiin kuvaajat, joiden perusteella on helppo nahda vastausten suhde. Excel -

analyysin perusteella kirjoitettiin auki viel& tarkempi sanallinen analyysi, joka kaytiin 1&pi
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projektiryhmassa ja esiteltiin organisaation johtoryhmaélle ja esimiehille. Tekemani kysely-
analyysi on koko henkildston luettavissa ja henkilostolle esiteltiin analyysistd PowerPoint -

tiivistelma.

Projektipaallikoille tehtiin kohdennettu vapaamuotoinen kysely (Liite 2) muuan muassa hei-
dan kayttamistaan menetelmisté. Laadin kyselyn kysymykset niiden tietojen perusteella, joi-
hin oli vield saatava lisatietoja. Kyselyyn vastasi séhkdpostitse kuusi henkil6a. Vastauspro-
sentti projektipdallikdiden osalta jai varsin pieneksi, mutta vastauksista saatiin projektin kai-
paamaa tietoa muun muassa projektipdéllikdiden kayttdmien tydvalineiden osalta. Vastauk-
set dokumentointiin muun projektiryhman kaytettavéksi niin, ettei niista paljastu vastaajan
henkilollisyys. Projektipaallikoilta saatua tietoa kéytetyistd menetelmistad kaytettiin tutki-
musprojektissa pilotoitavan tydkalun valinnassa. Kohdistettu sahkopostikysely tehtiin myds
tuotantopaallikoille perustehtavien tyomaariin liittyen. Tutkimusprojekti kokoaa tyomaaré-
arvioinnin helpottamiseksi Excel -tyokirjaan pohjautuvan tyokalun muun muassa projekti-
paallikoiden tueksi. Myos tuotantopéallikdiden antamat vastaukset dokumentoitiin projekti-

ryhman kayttoon.

6.1.2. Haastattelut, ryhméakeskustelut ja havainnointi

Haastatteluja tutkimusprojektia varten on tehty monin eri tavoin. Haastateltavat ovat vali-
koituneet esimerkiksi projekteihin, resursointiin tai suunnitteluun liittyvien ty6tehtaviensa
vuoksi tai he ovat itse osoittaneet kiinnostusta osallistumiseensa. Projektiryhma on pitanyt
tutkimusprojektin alusta saakka suuressa arvossa henkiléston omaa kiinnostusta projektia
kohtaan ja kaikkia ketka ovat halunneet tuoda oman ndakemyksensa esille on haluttu kuulta
joko yksil6- tai ryhmékeskusteluissa ja haastatteluissa.

Tutkimusprojektin aluksi projektipaallikko otti yhteyttd jokaiseen projektiryhman jaseneen
henkil6kohtaisesti ja keskusteli kaikkien kanssa muun muassa henkildiden omista mielipi-
teistd projektia ja organisaation nykytilaa koskien. Projektiryhman tai muiden haastattelui-
den pohjana ei ole kéytetty mitéén tarkkaa runkoa, vaan haastatteluissa on edetty haastatel-
tavan ehdoilla ja kulloisenkin aiheen mukaan. Haastatteluissa esiin tulleet aiheet ovat anta-
neet tutkimusprojektille runsaasti materiaalia ja suuntaviivoja projektinsuunnaksi. Haastat-

teluja olen tehnyt itse sekd myos projektipaallikko.
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Kyselyn liséksi nykytilaa kartoitettiin ryhméakeskusteluin. Ryhmékeskustelujen tavoitteena
nykyisten tyonkulkujen lapikaynti ja realististen kehityskohteiden I6ytdminen tyonkuluista
sek&d myos yksikoiden vélisten mahdollisten toimintatapojen eroavaisuuksien lgytaminen.
Keskusteluissa painotettiin toimintatapojen ja tyokulttuurin kehittdmistd, jonka tavoitteena
on tydmaara- ja aikatauluarvioiden luotettavuuden parantaminen. Ryhmakeskusteluihin va-
littiin viidesta seitsemé&an jasenta eri toimintoyksikoista seké tehtévista, jotta jokaiseen kes-
kusteluun saataisiin mahdollisimman monipuolinen osallistujajoukko ja keskustelussa kaik-

kien kanta saataisiin kuuluviin.

Ryhmaékeskustelutilaisuuksia oli nelja kertaa tammikuun 2017 aikana, jokaisessa keskuste-
lussa oli eri osallistujat. Keskustelut toteutettiin videoneuvottelun vélitykselld, mikéli kaikki
osallistujat eivét sijainneet samalla paikkakunnalla. Projektip&éllikko toimi keskusteluissa
sihteerind ja havainnoivana jasenend seka asianalustajana tarvittaessa, jos ryhman jasenten
kesken ei omatoimisesti keskustelu lahtenyt sujumaan. Tétd ongelmaa ei keskusteluissa ol-
lut, vaan keskustelu sujui luontevasti ja kaikki kulloisenkin ryhmaén jasenet pystyivit ja sai-
vat tuotua omat ajatuksensa esille. Projektipaallikké pystyi ndissa keskusteluissa myos ha-

vainnoimaan hyvin keskustelijoita.

Jokainen ryhmakeskustelutilaisuus on dokumentoitu erikseen aihetasolla seka kaikista ryh-
mékeskustelutilaisuuksista on kaikki keskustelut yhteen kokoava tiivistelma. Tiivistelma
keskusteluista on koko henkil6ston saatavilla. Tiivistelmassa on kuvattu keskustellut aiheet
lajiteltuna, mielipiteen esittdja henkildtasolla ei tule ilmi mistaan ryhmékeskustelujen doku-
menteista. Osallistuin muutamaan ryhmakeskusteluun seké olen tehnyt ryhmakeskustelu

materiaalien perusteella analyysié tata tyota varten.

Ryhmakeskustelujen liséksi henkildston kanssa on kayty lukuisia kaytava-/kahvipoytakes-
kusteluja tutkimusprojektin aihepiireihin liittyen sekd henkildston ettd projektiryhmén kes-
ken. Henkiltsto on ottanut tutkimusprojektin toiveikkaasti vastaan ja osallistunut rohkeasti
tutkimusprojektiin mukaan. Kyselyiden ja keskustelujen liséksi henkildstdlta on tullut suoria
yhteydenottoja projektiryhman jaseniin. HenkilGsto on varsinkin niin sanotuissa kahvipoy-

tdkeskusteluissa keskustellut asioista vilkkaasti keskenéén, jolloin projektiryhmén jasenend
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on voinut keskittyd my0ds vain havainnoimaan keskustelijoiden esittdmié nakokulmia eri ai-
heisiin liittyen. Vapaamuotoisia ja epévirallisia keskusteluja seké havainnointia ei ole doku-
mentoitu erikseen, mutta ndita vaylia pitkin esiin tulleita asioita on otettu esille esimerkiksi

projektiryhmén palavereissa, jolloin ne ovat paatyneet kokouspoytékirjoihin.

6.1.3. Kokoukset

Tutkimusprojektia vietiin 1&pi pitdamélla tilannepalavereja projektiryhman kesken kahden-
kolmen viikon vélein. Kokouksissa méaritettiin muun muassa projektin tavoitteet, riskit ja
toimintamallit. Kokouksissa sovittiin myds toimenpiteet, joilla projektia vietiin eteenpain ja
tyonjako projektiryhman jasenten kesken. Projektiryhman kokoukset pidettiin muutoin vi-
deoneuvotteluina paitsi prosessien kuvaamiseen keskittynyt workshop -pdiva, jolloin koko
projektiryhma kokoontui samalle paikkakunnalle. Workshopista ja prosesseista on kerrottu

tarkemmin mydhemmin luvussa 6.3.

Tarvittaessa kokouksia on pidetty my6s muilla kokoonpanoilla, kuin projektiryhman kesken.
Muun muassa projektin paattava toimintamallin pilotoinnin suunnittelu on vaatinut kokous-
tamista hyvin paljon eri kokoonpanoilla sekd myds niin sanottu toimikorttien kehittdminen.
Joku projektiryhman jasenista, yksi tai useampia, on aina osallistunut mukaan kokoukseen.
Projektipaallikko laati jokaisesta projektiin liittyvasta kokouksesta poytékirjan, joihin on do-
kumentoitu kokouksessa lapikdydyt asiat.

6.1.4. Saadun tiedon kasittely

Kyselytulosten analysoinnin ja julkistuksen jalkeen tuloksia kaytiin 1api koko organisaation
kanssa eri tavoin. Projektipaéllikko esitteli tulokset organisaation johtoryhmalle ja kévi tu-
loksista keskustelua heiddn kanssaan. Johtoryhmé nosti kyselyn perusteella kaksi heidén
mielestadn huolestuttavinta seikkaa esille, tiedon kulun ja tydsséjaksamisen. Projektiryhma-
laiset esittelivat kyselyn tulokset omissa tiimeisséén tai myos toisille tiimeille. Tuotannon
esimiehet k&vivéat tulokset Iapi omien alaistensa kanssa. Jokaisella oli vield mahdollisuus

kommentoida esimiehelleen omia mielipiteitddn ja ndkemyksidan, misté vastaukset voivat
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heidan mielestéan kertoa. Esimerkiksi tuotannonesimiehilté kyselyn vastausten analysoinnin

perusteella saatiin lisatietoa projektia varten.

Organisaation henkildstd on ollut kiinnostunut tutkimusprojektin toiminnasta ja sen tilasta
heti alusta saakka, mik& on ollut positiivinen yllatys, vaikka aiemmat kehitysyritykset eivat
olekaan tuottaneet tulosta. Henkildstd on kertonut eri tavoin avoimesti omasta halustaan
omista kokemuksistaan ja halunnut jakaa omia mielipiteitddn ja mahdollisia huoliaan orga-
nisaation nykytilasta projektiryhman jasenille. Projektiryhma on saanut henkildstolta paljon
arvokasta materiaalia tutkimusprojektin lapi viemiseksi. Henkiloston toiveet, parannusehdo-
tukset ynn& muut on Kirjattu ylos ja kayty lapi projektiryhmén kokouksissa anonyymisti.

Tutkimusprojektin aihealueesta on rajattu jarjestelmahankinta jo projektin alussa pois. Tut-
kimusprojektin tehtdvana on kuitenkin kartoittaa nykyisin organisaation kaytdssé olevat pro-
jekti- ja resursointivélineet ja analysoida, olisiko jo néistd olemassa olevista valineisté saa-
tavilla apua resursoinnin, tydmaarien ja aikatauluttamisen haasteisiin seké projekti- etta yl-
lapitotydn avuksi. Tutkimusprojektin aikana pilotoidaan projektiryhman kehittdmaa proses-
simallia parhaiten soveltuvan, olemassa olevan jarjestelman avulla. Pilotoinnin avulla voi-
daan todeta, onko kyseinen menetelma soveltuva jatkossa organisaation tarpeisiin, vai tar-
vitseeko selvittdd mahdollisesti uusien jarjestelmien hankintaa. Uuden jarjestelman hankinta
tulisi olemaan jatkoprojektin aihe. Tarkempi jarjestelmakuvaus ja pilotoinnin tulokset on
rajattu myos tdman diplomityon ulkopuolelle. Pilotoinnin aloittamisesta ja méarittamisesta

lisaa luvussa seitseman.

Tutkimusprojektin aikana henkildsto on pidetty aktiivisesti mukana ja projektin vaiheista on
tiedotettu séannollisesti organisaation intranetissa. Projektipaallikké on kaynyt kertomassa
tutkimusprojektin vaiheista myods johtoryhmén kokouksissa ja saanut samalla hyvéksynnan
projektiryhman suunnittelemille toimenpiteille. Projektiryhma on kyselyiden ja keskustelu-
jen perusteella listannut kehitettavat asiat pitkalla ja lyhyelld aikavalilla. Lyhyen aikavalin
kehityskohteiden seurantaa projektipaallikkd on tehnyt projektin aikana ja raportoi niisté
projektiryhmalle. Projektiryhman kaytdssa oleva SharePoint -sivusto on myds koko henki-
|6ston saatavilla, jolloin jokainen organisaation jésen voi kdyda tutustumassa projektin ma-

teriaaleihin omien aikataulujensa mukaisesti.
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6.2. Tutkimuksen tulokset

Kyselyn ja keskustelujen pohjalta paastiin hyvin kasiksi organisaation nykytilaan. Kyselyn
vastauksista ja keskusteluista nousivat esiin hyvin samat asiat. Esiin nousi myos paljon asi-
oita, jotka eivat kuulu suoranaisesti projektin piiriin. Namé asiat kerattiin yl0s ja esitettiin

johtoryhmalle mahdollisia toimipiteita varten.

Tallainen kysely henkildstolle tehtiin ensimmaistd kertaa tutkimusprojektin alussa. Kysely
on tarkoitus toistaa ennen tutkimusprojektin loppua ja senkin jalkeen vield esimerkiksi vuo-
sittain, jotta saadaan kaytdnnon laheinen tilanne henkildston mielipiteista ja tyotilanteesta.
Henkilostolle tehdddn myos laajempia, virallisia tyotyytyvaisyyskyselyjd, mutta niiden vas-
tauksista ei saada kdytdnnon todellisesta tilanteesta niin paljon tietoa.

6.2.1. Tiedonkulku

Suurimmaksi kehityskohdaksi organisaatiossa nousi kyselyissa esille tiedonkulku, varsinkin
toimintayksikdiden/-tiimien valilla. Organisaatiolla on pirstaleinen toimintaymparistd, jol-
loin tiedonkulun merkitys korostuu. Omassa tiimissa koettiin tiedon kulkevan hyvin, mutta
Jos tietoa tarvittiin toisesta yksikosté tai tiimistd, silloin tiedonsaannin ja yhteydenpidon ko-
ettiin karsivan. Tietoa vélitetddn organisaatiossa jo nyt eri vélinein ja tavoin kokousten ja
puhelinten liséksi, kdytéssa on videoneuvottelu mahdollisuudet eri tavoin, tydasemissa pi-
kaviestimahdollisuudet seka SharePoint -sivustoja. Suurin osa kyselyyn vastanneista piti eri
tiimien ja toimintayksikoiden valistd tiedonkulkua melko huonona tai huonona, kuten alla
olevassa kuvassa yhdeksan nakyy.



64

0%

4 Hyvin

H Melko hyvin

14 En osaa sanoa
H Melko huonosti

4 Huonosti

Kuva 9: Tiedonkulku eri tiimien ja/tai toimintayksikoiden vélilla

Tiedon katsottiin kulkevan oman tiimin sisélla ja lahimpien tydtovereiden kesken péésaan-
toisesti melko hyvin. Tata mielté oli yli 50 prosenttia kyselyyn vastanneista, kuten alla ole-

vassa kuvassa 10 on esitetty.

4 Hyvin

H Melko hyvin

14 En osaa sanoa
H Melko huonosti

4 Huonosti

Kuva 10: Tiedonkulku omassa tiimissa / lahimpien tyétovereiden vélilla

Tiedonkulku on merkittdvassa asemassa tyotehtavien sujuvalle hoitamiselle ja tarked osa
tyossé viihtymiseen ja jaksamiseen. Kyselyn vastauksissa toivottiin useammassa vastauk-
sessa tiimien valista yhteisty6té niin, ettd jasenista koottaisiin tydryhma, joka seuraisi toi-
mintaa, ratkoisi akuutteja tuotannonongelmia, joilla ei ole selke&a vastuutiimia seka valittaisi
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tietoa asiantuntijoille. My6s ryhmakeskusteluissa nousi esille tiedonkulun ongelmat eri toi-
mintoja hoitavien yksikdiden tai jopa saman yksikon eri tiimien alla. Avoimempaa tiedon
valittamista toivottiin, vaikka organisaatiossa tietoturva on merkittavassa asemassa, murto-
osa tiedostosta on kuitenkin sellaista, ettd se ei voi olla siséisesti ndkyvilla kaikille organi-

saation asiantuntijoille.

6.2.2. Tyotehtdvien jakautuminen

Kyselyn perusteella myos tydtehtdvien epatasainen jakautuminen, jopa oman tiimin sisélla,
nousi vastauksista esille (kuva 11 alla). Avoimissa vastauksissa asiaa tuotiin esille ja jotkut
kertoivat tarpeen niin vaatiessa ja pyydettdessd antamaan omaa apuaan ruuhkan helpotta-

miseksi myos toisille tiimeille, mikéli se olisi osaamisen kannalta mahdollista.

4%

4 Tasaisesti

H Melko tasaisesti

4 En osaa sanoa

Melko

epatasaisesti

14 Epatasaisesti

Kuva 11: Tyotehtavien jakautuminen omassa tiimissa

Kyselyssa ei kysytty mista toimipaikasta tai milta alueelta vastaaja on, joten kyselyn tulok-
sena ei voitu selvittdd, onko tyd kuormittunut enemman johonkin toiseen maanosaan kuin
toiseen. Tyotehtdvien jakautuminen on Vvélilla kausittaista, joten tdméa seikka voi vaikuttaa
tilanteeseen, miten tyémaaran jakautuminen henkildiden kesken koetaan. Omaa tyétilan-
netta kysyttdessa (kuva 12) suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd toita on valilla liikaa tai
niitd on sopivasti. Osalla vastaajista (12%) toita oli jatkuvasti liikaa ja kolme prosenttia mai-
nitsi toita olevan liian vahan. Vaikka kyselyssé tiimien kokojen koettiin olevan liian suuria
yhden esimiehen hoidettavaksi, katsottiin henkil6ita olevan silti lilan v&han ja tuotannon

pyo6rivén pitkélti ylitdiden varassa joissakin tiimeissa ja alueilla.
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Kuva 12: Kysymys: Millaiseksi koet oman ty6tilanteesi?

Aineiston pohjalta on tullut eri lahteisté esille, ettd asiantuntijoiden, varsinkin alueella, tulisi
hoitaa kaikkia asiakkuuksia tasapuolisesti keskittyméttd vain yhteen tietyn toimialueen asi-
akkaaseen, esimerkiksi entiseen tydsuhteeseen tai ty6tehtavien laatuun perustuen. Usean asi-
akkaan tehtdvien hoitamisella voitaisiin helpottaa loma-aikojen sijaistamis- tai muita tyon
kertymiseen liittyvid ongelmia. Asiakkailla on eri vaatimuksia muun muassa tilojensa tur-
vallisuuden tai ty6tehtdvien erikoisuuden vuoksi, joten "kaikki tekee kaikkea" -malli on
haasteellinen toteuttaa kdytannossa. Tama asia tuli esille keskusteluissa varsinkin tuotannon

esimiesten kanssa.

6.2.3. Tyomaara- ja aikatauluarviot

TyOomadré- tai aikatauluarvioiden onnistumista kysyttdessa huomattavan moni, yli kolmas
osa Vastaajista molemmissa kohdissa, ei osannut sanoa ollenkaan omaa kantaansa tai oli sita
mieltd, ettd arviot toteutuvat huonosti tai jopa hyvin huonosti. Vastausta ”en osaa sanoa”
tulkittiin kyselyn analyysissa, niin etteivét vastaajat ole ylipaansa ollenkaan tietoisia projek-
teille annetuista tyoméaéaraarvioista tai tydméaaraarviot vaihtelevat joskus ollen onnistuneita
ja joskus taas ei. Alla olevassa kuvassa 13 on esitetty vastaajien ndkemys, kuinka heidan
mielestadn tyomadréarviot onnistuvat organisaatiossa, kuva aikatauluarvioiden onnistumi-
sesta oli hyvin samankaltainen. Suunnitellut ja sovitut tyémaara- ja aikatauluarviot eivét ko-
vin monesti tavoita tuotannonasiantuntijaa, joten tdmé on yksi syy siihen, mista syysta aika-
taulujen onnistumista on hankala hahmottaa. On yleist4, ett4d monista ty6tehtavista tai pro-

jekteista henkil6stoll& on tiedossa vain kokonaiskesto, oman tydsuorituksen tekohetki tai
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projektin valmistumispaivé, mutta tydméaaraarvioita esimerkiksi tarvittavina henkilotyopai-

viné ei tule suorittavaan portaaseen saakka.

5%—\0%

V.

i Hyvin

H Melko hyvin

4 En osaa sanoa
H Melko huonosti

4 Huonosti

Kuva 13: Tyoméaéardarvioiden onnistuminen

Tuotantoon saadaan monesti vain tietty aikaikkuna, jossa tietty, esimerkiksi asennustehtavéa
on tehtavd, jolloin koko loppuprojektin aikatauluja ei sen kummemmin kerrota suorittavalle
tasolle saakka. Tiedon- ja vastuunjaon lisddmista haasteltujen mielesté tiimien sisalla tulisi
lisatd. Loma-aikojen aikana sijaistaminen on hankalaa ja yleensa loman aikana tulleet tyot
ovat odottamassa asiantuntijan lomalta paluuta. Loma-ajat aiheuttavat haasteita resursoin-
nille ja vuoden vaihteen seké kesan lomakausina onkin tuotannossa tietyilla aloilla rauhoi-
tettu toimintaa vain perusyllapidon ja dkillisten virhetilanteiden hoitoon. Kyselyssa kiinni-
tettiin huomiota seikkaan, jossa eri asiakkaille samoja asioita tehdaén eri tavoin. Keksitaan
niin sanotusti pyorad uudelleen, vaikka organisaation palveluiden pitdisi olla mahdollisim-
man vakioituja. Talloin ei seuraavissa projekteissa pystyta valttaméattd kayttamaan enad mah-

dollisesti saatavilla olevia historiatietoja hyvaksi.

Kyselyn vapaa sana -vastauksissa kommentoitiin tydméaara- ja aikatauluarvioiden tekoa
yleensa haastavaksi, koska esimerkiksi tuotannon esimiehet eivat muilta kiireiltaan ehdi te-
kemé&én tyomaara-/aikatauluarvioita. Projektipdéllikbiden on kyseltdvd moneen kertaan ar-
vioiden peré&én, esimerkiksi tasta syystéd projekteissa saatetaan, vastausten mukaan, péatya

tekemé&an tyomaéaraarvioita ja sopimuksia puutteellisin tiedoin.

Eri tiimien tuotannon esimiehille tehdyssa kyselyssé pyydettiin ilmoittamaan tydomaaraarvi-
oita useimmin toistuvien ja helpoiten arvioitavien tdiden osalta, kuten esimerkiksi palve-

linasennukset, tietokantakopioinnit, tydasemien asennukseen menevé aika ja niin edelleen.
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N&ité arvioita voidaan kayttaa tutkimusprojektin paatyttya aikataulutuksen ja tyomaaraarvi-
oiden alustavana pohjana varsinkin uusille projektipaallikoille, joilla ei viela ole omakoh-
taista kédytdnndnkokemusta organisaation toistd. Moni esimies piti arvioiden antamista han-
kalana, koska monesti tyot ovat tapaus- ja asiakaskohtaisia. Saatujen arvioiden pohjalta luo-
tiin taulukko, johon tyon tilaaja tai projektipaallikko voi itse mééritella maarat, miten paljon
mitékin tyota tarvitaan. Etukéteen taytetty arvio toimii hyvana lahtékohtana sopimusneuvot-
teluissa. Lopulliset tydméara- ja aikatauluarviot tarkastetaan tuotannosta aina ennen varsi-

naista resursointia.

Projektipaallikoilta kysyttiin erikseen sahkdpostikyselylla tyémaara- ja aikatauluarvioiden
tekemisesté ja onnistumisesta. Projektipaallikot pitivat arvioita joko hyvin tai huonosti on-
nistuneina, riippuen projektista. Arvioiden tekoon projektipaallikoilla ei ollut mitdan yh-
teistd tapaa tai mallia, jokainen tuntui tekevan arvioita omalla tavallaan, parhaan arvionsa
mukaan, yleensd mutu -tuntumaan perustuen tai hihasta ravistamalla. Arvioiden tekemiseen
lahdetadn yleensa Bottom-up tekniikalla, aloittaen projektin tehtdvien kartoittamisella.
Vaikka organisaatiolla on kéytdssaan projektiopas ja projektinhallintamalli, eivat projekti-
paallikot kertoneet kayttavansé sitd ainoana menetelmand. Aiempien projektien historiatie-

don puutetta projektipdallikot pitivat tydmaaraarviointia vaikeuttavana tekijana.

Omia projektejaan projektipaéllikot yllapitavat Microsoftin Excelilla tai Projectilla. Yhteisté
nakymaa toistensa projekteihin heill ei ole ja se koettiin selvdna puutteena. Myds muissa
yhteyksissa ongelmaksi koettiin projektien tilan ja riippuvuuksien nakymattémyys, niin ky-
selyissa kuin keskusteluissa on tullut monesti ilmi, ettd organisaatiossa on aiemmin ollut
toiminnassa tuotannonjohtotoimisto, josta on ndhnyt kdynnissé olevien projektientilan ja
riippuvuudet toisiinsa lahes yhdelld silméyksella. Uusien projektien aikatauluttaminen on

ollut helpompaa, kun fyysisesti on néhty, missé kohtaa olisi tilaa uudelle projektille.

6.2.4. Asiakkuudet

Asiakkaiden kayttaytyminen herétti myos paljon tunteita kyselyyn vastaajien kesken seké
haastattelu- ja keskustelutilanteissa. Asiakkaiden koettiin kayttdvan ”johtajakortteja” ja

muuta sivusta ohjausta omien projektiensa edistdmiseen toisten projektien kustannuksella.
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Asiakkailta oli koettu jopa tulevan suoraa uhkailua asiantuntijalle, ettd aikataulun muutta-
matta jattdminen aiheuttaisi asiakkaan toimintaan merkittdvaa haittaa valtakunnallisesti.
Asiakkailta tulevan johtajakortin lisdksi myos talon sisdisesta johtajakortin kaytosta saatiin

palautetta.

Monesti annetut tyomaéara- ja aikatauluarviot kyseenalaistettiin asiakkaan suunnalta ja paa-
dyttiin kayttamaan asiakkaan sanelemaa aikataulutusta esimerkiksi rahoituksen vuosiriippu-
vuuden vuoksi, vaikka aikataulu tiedetiin epdrealistiseksi. Rahoituksen saatavuuden takia
projekti on vedettava lapi tiettyyn ajankohtaan mennessé, yleensa vuoden loppuun, silla kay-
tettvissa oleva raha ei siirry seuraavalle vuodelle tai on tiedossa, ettei seuraavana vuonna
saada sité lisad. Vastaajien ja keskustelijoiden mielesté asiakkailla ei ole tarpeeksi tietoa or-
ganisaation toimintatavoista ja prosesseista sekd muista kdynnissé olevista projekteista tois-
ten asiakkaiden kanssa. Nd&ma syyt osaltaan voivat vaikuttaa siihen, miten asiakkaat kom-
munikoivat ja sopivat asioista organisaation suuntaan. Joidenkin asiakkaiden organisaatiot
voivat olla my6ds monimutkaisia, ettd paatoksenteko asiakkaan paéssa vie aikaa ja lopullinen
paatds voi tulla taholta, joka ei ole projektiryhmdssé jasenend tai muuten tarkasti tietoinen

projektin toiminnasta.

6.2.5. Ennakointi

Toéiden ennakointia ylipdansd, seka asiakkaalta tulevaa, ettd sisdistd, pidettiin myds haas-
teena. Kyselyssa ja haastatteluissa koettiin, ettd tyotehtdvat saattavat tulla joskus hyvin myo-
haisessa vaiheessa tietoon, kuten alla olevassa kuvassa 14 on kuvattu, ja niita pitdisi kaiken
muun kiireen keskelld olla tekeméssa heti. Varsinkin lainsaadantoon liittyvida muutoksia
saattaa asiakkaalta tulla tietoon hyvin myohaisessa vaiheessa, jolloin tdiden ujuttaminen
muutoinkin tiukkaan aikatauluun on hankalaa. Joskus asiakkaan kiire on muuttunut, niin,
ettd haluttu tyd on jad&nyt viikkokausiksi seisomaan valmistuttuaan asiakkaan toimesta, en-

nen kuin seuraava vaihe on aloitettu.
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Kuva 14: Toiden aikataulut henkildstolla tiedossa

Uusien henkildiden rekrytointia ei pideté haastattelujen mukaan nopeana laékkeené tyéruuh-
kan purkuun, koska rekrytointi itsessaan vie kauan, jopa useita kuukausia seké organisaation
ympadristojen, saantdjen ja tapojen omaksuminen voi vieda arvioiden mukaan jopa vuoden,
ennen kuin henkild on valmis tydskentelemaan taysin itsendisesti. Kyselyssa henkilot, jotka
kokivat olevansa valilla aliresursoituja, olivat halukkaita auttamaan muita tydkuorman pur-

kamisessa.

6.2.6. Tuotannonhenkiltt projekteissa

Aihe tuotannonhenkildiden kayttamisesta projektitdihin on ollut yksi suurimmista keskuste-
lun ja kommentoinnin aiheista seké kyselyssa, haastatteluissa ettd muissa palavereissa. Or-
ganisaation henkilosto jakautuu aiheen myota kahtia. Osa pitéé projektitdita mieluisana li-
sénd pdivittaiseen normaalipuurtamiseen ja haluaa pysya projekteissa mukana yllapidon
ohella. Toinen osa taas kokee, ettei projektitoista paase irti, mikali niité kertaalleen on ereh-
tynyt tekemadn ja ei haluaisi osallistua en&é projektitoimintaa. Ajanhallintaa projekti- ja yl-
lapitotoiden valilla pidettiin my6s ongelmallisena. Monesti Kiiretilanteissa tdiden priori-

sointi j&a asiantuntijan vastuulle.

Organisaatiossa on mietitty projektihenkiloston eriyttdmistd tuotantohenkilostosta niin, etta
tietty tarvittava osa aiemmin yll&pitoa tehneista henkildista olisi vain ja ainoastaan projek-
tien kaytettavissa. Tasséd mallissa on hydtynsa ja haittansa. Vastaajat kyselyssa ottivat vaih-

toehdon esille, ettd ndin voisi tehdd, mutta toivat samalla esille huolen, ettd kaikki kyvykkaat
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ja halukkaat viedaan projektien pariin, jolloin tuotanto saattaa karsid. Tuotantoon tai projek-

titoimintaan pitéisi tehda eriyttdmisen mydtd mahdollisesti myos lisérekrytointeja.

6.2.7. Johto ja tyénjohto

Tydnjohtamiseen liittyvét aiheet ja johdon sitoutuminen nousi esille seka kyselyn avoimissa
vastauksissa, ettd ryhmakeskusteluissa. Kerrottiin, ettei organisaation henkildstolld ei ole
kokonaiskuvaa, mihin suuntaan organisaation toimintaa ollaan vieméssa ja mitd on menossa.
Johdon ja asiakkaiden kayttdytymisesta koettiin, ettei esille tuotuja epékohtia tuotannosta
oteta vakavasti. Johdon sitoutumista esimerkiksi kehityshankkeisiin mietittiin.

Organisaatiossa on ollut kehityshankkeita, mutta niiden jalkauttaminen ei ole tuonut hank-
keen haluamaa tulosta tai koko hanke on haudattu johonkin ennen valmistumistaan. Toden-
nakoisesti on jouduttu sammuttamaan toisaalle tulipaloa. Kehitystyolle ei koettu olevan ai-

kaa, koska muut tydt menevét aina edelle.

Johdon sitoutumisen lisdksi kaivataan sitoutumista avainhenkil6ilta ja myds koko henki-
161t4, jokaiselle asialle pitda olla nimetty vastuuhenkild, mikéli halutaan jonkun asian etene-
van. Vastuuttamattomina asiat jadvat ajelehtimaan ja ne eivét tahdo valmistua. Kyselyn va-
paa sana -vastauksissa mietittiin tehtavien priorisointia ja mista priorisoinnit organisaatioon
tulevat. Vastauksissa koettiin, ettd projektien ja yksittaisten téiden priorisointi, jaa tuotannon
esimiesten harteille tai jopa yksittaiselle asiantuntijalle, jos selkeda priorisointia projektien

kesken tai johdon toimesta ei ole tehty.

Resurssien saatavuuden helppoutta omia projekteja varten tiedusteltiin kyselyssa niilta hen-
Kiloilta, jotka tekevat resursointia tyokseen. Suurin piirtein saman verran vastaajia noin 40

% oli joko sitd mielt4 ettd, ettd resursseja saa melko helposti tai melko vaikeasti (kuva 15).
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Kuva 15: Henkil®resurssien saatavuus

Kyselyn avoimissa vastauksissa otettiin esille mahdollinen sitoutumisen puute ja asenneon-
gelmat henkiléresursoinnin ongelmana. Sitoutumisen puutetta koettiin olevan lahes kaikilla
tahoilla: johdolla, esimiehilld seka asiantuntijan henkil6kohtainen sitoutuminen tyotehtévén
tai projektin hoitamiseen. Kehittdmishankkeita ja hyvid kaytant6ja on etsitty ja kehitetty
aiemminkin, mutta jostain syysta hankkeiden kéytantoja ei ole saatu vietya kaytantéon. Pro-
sesseihin sitoutumista kaivattiin ja selkedmpéaa roolitusta prosessin eri vastuualueiden ta-
soille ja tahoille, esimerkiksi resursointia varten ei olemassa nyt mitéan tyokalua, mistéa seu-

rata asiantuntijoiden saatavuutta.

6.2.8. Toimintamallit ja muutoshallinta

NyKkyisistd toimintamalleista tuli palautetta kyselyssa seké keskusteluissa, etté niité ei ole,
tai jos niitd on, niin niitd ei tunneta tarpeeksi hyvin. Myds ilman yhteisid prosesseja ja jar-
jestelméa, jossa tyotehtéva ovat, henkildresursointi on mahdotonta. Vastaajien mielestd hen-
kiloresurssien saaminen projekteihin perustuu enemman henkilokohtaisiin yhteyksiin, kuin
yhteisesti sovittuihin toimintamalleihin. Toimintamallien puute tai niiden noudattamatta j&t-
tdminen heijastuu myos siihen, ettei tehtdvien sidonnaisuuksia kyetd ymmartdmaan tai missa

jarjestyksessa asiat kuuluisi tehda ja miten kaikkien osapuolien tulee sitoutua tekemiseen.

Vastauksista tuli ilmi, ettd ulkopuolisella toimijalla olisi helpompaa arvioida resurssitarvetta
paremmin, kun myos eri tehtdvien sidokset ja riippuvuudet toisiin tiimeihin olisi kuvattu.

Toimintamallit auttavat myos t0iden osoittamiseen oikeaa kautta ja asiantuntijoille sivusta
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tuleva ty0 véhenisi. Toimintamallien suunnittelussa tulisi vastaajien mukaan kuunnella myos
tuotannon asiantuntijoiden mielipiteitd, koska heilld on kdytannén kokemus asioiden hoita-

misesta.

Kyselyn vapaa sana -vastauksissa ja my6s muissa keskusteluissa otettiin paljon kantaa muu-
toksenhallinnan tilanteeseen ja sité toivottiin kehitettavan. Muutoshallinnalla katsottiin ole-
van suuri merkitys projektienhallinnassa, jota kautta se vaikuttaa myos tuotannon puolelle,
koska projekteissa kaytetadn paljon tuotannonhenkil6ita. Tyémaarien muuttuessa, niita tulisi
hallita muutoshallinnan ja tarvittaessa jopa sopimushallinnan kautta. Muutoshallinnan
kaytto on vield alussa ja sen toivottiin tulevan kayttdon toiminnanohjausjarjestelman kautta.
NyKkyisin vastaajien mukaan muutoshallinnan piiriin kuuluvat muutokset tulevat tietoon séh-
kopostijakeluilla. Muutoksenhallintaan pitdisi olla saatavilla asiaankuuluvat muutoslomak-

keet ja sovittu ilmoituskanava.

Toiminnanohjausjarjestelma ja sen kaytto itsessaan sai myos paljon kommentteja, vaikka se
ei liity suoranaisesti projektin aihealueeseen. Jarjestelman kayttod kommentoitiin paljon ja
toivottiin kayttoon selkeyttd ja ohjeistusta. Siitd kerrottiin myos, etta jarjestelmaé kéytetadn

eri tiimeissé hyvin eri tavoin.

6.2.9. Muu palaute

Kyselyissa ja keskusteluissa tuli paljon kriittista palautetta, mutta kaikki saatu palaute ei ol-
lut negatiivista. Positiivista palautetta tuli myds, muun muassa henkilosto pitaa tyotaan kiin-
nostavana ja motivoivana organisaation luonteen vuoksi ja vuosien varrella tehdyn kehitys-
tybn myoté eri toiminnoissa ja yhteisty0dssé ollaan menty jo eteenpdin, vaikka kehittamista
aina on. Tyytyvaisyyttd herattdd myos se, ettd omaan tyohon pystyy vaikuttamaan keskuste-
lemalla aktiivisesti oman esimiehen kanssa. Kyselyssé suurin osa vastaajista piti mahdolli-
suutensa suunnitella omaa tydajankéyttéaan hyvéksi tai aika hyvéksi. Tdma nahdaéan alla

olevasta kuvasta 16.
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Kuva 16: Mahdollisuus suunnitella oma ajankéytto

6.3. Prosessit

Organisaatiossa on olemassa jo paljon prosesseja eri toiminnoille, mutta henkil6resurssien-
hallintaan liittyvia prosesseja on kuvattu hyvin vahan. Tutkimusprojektin alussa kiinnitettiin
tdhén seikkaan huomiota, kun lahdettiin pohtimaan tyonkulkuja siit4, miten menetell&én or-
ganisaation eri yksikoissa, kun asiakkaalta tulee tyépyyntd. Riippuen tydpyynnontyypista ja
laajuudesta ty® kulkee eri tavoin organisaatiossa. Paivittdin naiden pyyntdjen kanssa toimi-
vat asiakkuusyksikko ja projektiyksikkd ovat selvilld, miten asioiden kanssa toimitaan,
mutta toimintojen tekemiseksi lapindkyvimmiksi koko henkildstélle ja myos asiakkaille, on
henkiloresursseihin liittyvét prosessikuvaukset dokumentoitava mahdollisimman tarkasti.

Henkildresurssien kuvaaminen prosesseissa aloitettiin tutkimusprojektin alussa, jolloin
kaikki projektiryhman jasenet pystyivét itse osallistumaan dokumentointiin ja saivat hyvén
kuvan nykytilanteesta, kuinka tyot tulevat ja kiertavét eri yksikoiden valill4. Resurssien va-
raamisen prosessikaavioiden kuvaamista aloitetiin workshopissa, jossa kaikki projektiryh-
mén jasenet olivat paikan paalla samassa tilassa. Workshopissa kaytiin 1api eri prosessien
nykytila lahtien asiakkaasta paétyen tuotantoon. Prosesseja ei tassa laajuudessa ole aiemmin
kuvattu, joten prosessien miettiminen ja kuvaaminen ovat organisaation toiminnan kannalta
erityisen hyodyllista jo projektiryhmalle itselleen asian selkiyttdmisen ja jatkokehittdmisen

kannalta, saatikka koko henkildstolle.
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Organisaatiossa tehdaan projekti- ja asiantuntijatyon lisaksi hyvin paljon myos perusyllépi-
totyota eri tietojarjestelmien ja teknisten laitteiden parissa. Samat asiantuntijat voivat osal-
listua niin yllapito- kuin projektitydhonkin. TyOaika vaihtelee heilla tehtavésta ja tilanteesta
riippuen, kumpi, projekti- vai yll&pitotyo, tyollistad enemman. Riippuen ndkokulmasta on
nakemys eroja, kuinka paljon tydajasta menee mihinkin tehtavaan. Pieni osa henkildstosta
tekee vain pelkastaan projekteihin liittyvéaé tyota ja hekin voivat osallistua useampiin pro-
jekteihin samanaikaisesti. Sisdinen kehitystyd tyollistdd myods monia henkilditd muiden
omien toiden ohella. Pelkastaan kehitysta varten ei ole varattu resursseja. Kaikkien naiden
tyotehtavien kombinaatioiden tdsmallinen selvittdminen, miten paljon kenellakin mihinkin
tehtdvadn menee tybaikaa, on hankalaa ja vaikeuttaa resurssien kuormittamista uusien pro-
jektien ja yllapitoprossien aikana, vaikka organisaatiossa on kaytssa tydajanseuranta jarjes-
telmad, jonne koko henkildstod tayttdad tydaikansa. TyOajanseurantajdrjestelmasta ei ole yh-

teyksié projektin seurantaan kuin tarvittaessa historia-pohjalta.

Kuvassa 17 alla on kuvattu, kuinka organisaatiossa toimitaan projekti- ja asiantuntijatyn
resurssivaraustilanteessa, kun ulkoinen tai siséinen asiakas ottaa yhteytta ja heilta tulee tilaus
tai kysely, jostain ongelmatilanteesta. Asiakkaan ensimmaéinen kontakti organisaatiossa on
asiakkuusyksikosta 10ytyvéa asiakaskohtainen asiakasyhteyshenkild. Resurssitarvetta Iahde-
tdan ratkaisemaan resurssisuunnittelijan kautta, han tekee alustavan suunnittelun ja antaa
yksinkertaisissa tapauksissa ehdotuksen asiakkaalle. Resurssisuunnittelija keskustelee varat-
tavasta resurssista eli asiantuntijasta resurssivarauksen kasittelijan eli varattavan asiantunti-
jan esimiehen kanssa. Keskustelua voidaan k&yda samaan aikaan useamman resurssivarauk-
sen kasittelijan kanssa riippuen asiakkaan tarpeesta. Mikéli asia on monimutkaisempi, tarvi-
taan resurssivarauksen késittelijan arviota tydmaarista ja aikatauluista. Asiakkaan hyvaksyt-
tyd tarjotun ratkaisun, lahdetédén tekemaéan sitovia resurssivarauksia ja nimeédmaan henkilgita
tehtaviin. Jos tehtdvaan ei 10ydy heti sopivaan henkil®é tai resursseja ei ole vapaana, kartoi-
tetaan vaihtoehdot, jotka voivat olla lisékoulutus jollekin tyontekijélle, rekrytointi tai alihan-
kinta organisaation ulkopuolelta tai projektin uudelleen aikataulutus. Tavoitteena on, ett4
kaikki projektiin osallistuvat henkil6t osallistuisivat projektin Kick-off tilaisuuteen ja olisi-
vat projektissa nimettynd jo heti projektin alusta saakka.

Kuvissa 17, 18 ja 19 mainitut resurssisuunnittelijat ovat organisaation esimiehia, projekti-

paallikoita tai asiantuntijoita, joiden tehtdvéana on jatkuvan tuotannon, projektien ja hallinnon
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tehtdvien resurssiensuunnittelu. Resurssivarauksen késittelija on esimies, joka kasittelee re-

surssivarauspyynnot ja resurssimuutospyynnoét eli hyvaksyy tai hylkaa ne seka tarvittaessa

selvittad muut resursointiin liittyvat toimenpiteet. Kuvissa on huomioitu jo myos resursoin-

tityokalun kayttdminen.

Projekti- ja asiantuntijatydn resurssivaraus
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Kuva 17: Organisaation projekti- ja asiantuntijatyon resurssivaraus

Alla olevassa kuvassa 18 on prosessikuvaus jatkuvan palvelun eli yllapidon resurssivarauk-

sesta. Pyynnot yllapidettavasta tehtavésté tulevat ulkoiselta asiakkaalta asiakkuusyksikolle,

joka asiakkaan kanssa yhteisty0ssé hoitaa ensin tarvittavat sopimusasiat kuntoon. Sopimus-

ten teon jalkeen asia l&htee resurssikartoitukseen, jonka aikana tehtdvéaén etsitddn parhaiten

soveltuva henkild. Mikali huomataan, ettei resursseja ole tarpeeksi tai ei ole osaamista, voi-

daan olemassa olevaa henkildst6d kouluttaa uusiin tehtéviin tai rekrytoida kokonaan uusi

henkild. Tyolle voidaan 10yt&é resurssi myos uudelleen priorisoimalla henkiléston aiempia

tehtavia.
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Jatkuvan palvelun (eli yllapidon) resurssivaraus

Ulkoinen Tarve jatkuvaan
asiakas palveluun

A

Asiakkuus- Palvelukuvaus | Asiakaskohtainen |
toiminnot Palvelutasokuvaus | palvelusopimus |

Henkiloston
tehtdvien
priorisointi

Tuotanto- Tarvittavat Henkiléresurssien
johtaja toimenpiteet | oikea mitoittaminen | —>

A
A

palvelu-

Resursointi- resurssi-
tyokalu varauksen

Kylla tekeminen

v ) 4
Tarvittavan
Tuotanto- Tieto tilatun 5| henkilomasran | 5~ Riittavasti i p{Vaihtoehtojen| o »| Rekrytointi
paallikkd palvelun sisallsta 7| kiinnittaminen 7 \_resursseja? kartoitus | > [RHERvECInt

ylldpitoon
-~

A

A 4

v

Ve cdapcy Tehtavien i
resurssi lapikaynti T Lisékoulutus

I

Kuva 18: Yll&pidon resurssivaraus

Henkildresurssivarauksen muuttamisesta on tehty projektin aikana myods oma prosessiku-
vaus, alla kuva 19. Aiemmin tehtyyn sitovaan resurssivaraukseen voidaan tarvita tehdd muu-
toksia asiakkaan, resurssisuunnittelijan, tehtdvaan varatun resurssin, hdnen esimiehensa tai
organisaation johdon toimesta. Muutostarve voi syntya esimerkiksi projektin aikataulujen
tai tehtdvien muuttumisen, henkildiden poissaolojen, tehtdvien uudelleen priorisoinnin tai

hairidtilanteiden vuoksi.

Muutosta tarvitseva henkil6 tekee resurssimuutospyynnén resurssisuunnittelijalle, joka toi-
mittaa sen varausten kasittelijalle. Jos muutospyynté hyvaksytaan, voi varaustenkasittelija
muuttaa omia resurssejaan koskevaa sitovaa varausta ja ilmoittaa muutospyynnon tekijélle
uudesta varauksesta. Jos pyyntoé ei voida hyvaksya, varaustenkasittelijan on selvitettavé
vaihtoehdot. Kyseeseen tulevia vaihtoehtoja ovat olemassa olevien henkildiden lisdkoulutus,
rekrytointi, tehtdvan uudelleen aikatauluttaminen, alihankinta tai muiden tyon alla jo olevien

teht&vien siirtdminen. Priorisointia voidaan tarvittaessa pyyta4 johdolta.
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Henkildre surssivarauksen muuttaminemn
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Kuva 19: Henkildresurssivarauksen muuttaminen

Tutkimusprojektin aikana lahdettiin suunnittelemaan ja toteuttamaan myds tarkempia, tiet-
tya tehtavad koskevia niin sanottuja toimikortteja, joiden pohjalta tehtiin prosessikuvaukset.
Néita tehtavia ei aiemmin ole viety kuvauksen tasolle, mutta ndma tehtévat ovat péaivittaisia
tehtdvid jo useiden vuosien ajan. Naiden tehtavien kuvaaminen auttaa tehtévien selkiyttami-
sessé ja resurssienvaraamisessa seké antaa koko henkilostolle kuvan kuinka laajasta tehté-
vakokonaisuudesta on kyse ja minké& yksikdiden/tiimien panosta tehtdvan suorittamiseen tar-

vitaan.

Yksi merkittdvimmisté ja laajimmista toimikorteista, jota lahdettiin kuvaamaan ensimmai-
send, on asiakkaan toimipisteen muuttoihin liittyv& uuden toimipisteen perustaminen -pro-
sessi. Prosessi siséltadd yksityiskohtaista tietoa organisaatiosta ja se toiminnoista, joten sen
kuvaa ei voi liittaa tdhan tyéhon. Kuvatut prosessit on tarkoitus vieda toiminnanohjausjéar-
jestelméan, jolloin saadaan kaytannén hyoty prosessin l&piviennistd. Toiminnanohjausjar-
jestelmén avulla pilkotut tehtévét voidaan ohjata oikealle tiimille/tehtdvaksi oikeassa jérjes-

tyksessa. Jarjestelméén j&& kuittaus, kuka tyon on tehnyt ja milloin. Jarjestelm&an voidaan
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tallentaa tarvittavat lahtotiedot kaikkien saataville sekd tyon aikana tehdyt ja tulevat erityis-

huomiot kulloisenkin tehtavan suorittajaa varten.

Toimikorttien kuvaaminen on suuri tyo, riippuen kuvattavasta kohteesta, joten hetkessa ku-
vaukset eivat valmistu. Prossienkuvaamisen on jatkuttava vield projektin jalkeen, ettd olen-
naisimmat toiminnot saadaan kuvatuksi. Kuvattavia prosesseja on paljon, kuvauksia voisi
tehda vield esimerkiksi toimipaikan purkamisesta tai ohjelmistohankinnan tekemisesta. Jot-
kut prosessit ovat laajoja kuten edellda mainittu uuden toimipisteen perustaminen, joten voi
olla perusteltua ottaa tarkempaan tarkasteluun joku tietty kohta prosessista ja purkaa se tar-
kemmalle tasolla aliprosessilla.

6.4. Projektiryhman suositukset toimenpiteiksi

Projektiryhmd péaatti nostaa saadun pohjamateriaalin perusteella seurattaviksi toimenpide-
ehdotuksiksi eniten kommentteja ja palautetta saaneet asiat. Asiat listattiin kahdelle eri lis-
talle, ensimmaiselld listalla olivat ne asiat, jotka selvasti kuuluvat tutkimusprojektin aihepii-
riin ja niita aletaan seurata jo tutkimusprojektin aikana. Toisella listalla ne asiat, joista tuli
palautetta, mutta eivét suoranaisesti liity tutkimusprojektiin, mutta niihin on hyva kiinnittaa
huomiota tai johtoryhmén on otettava kantaa. My0ds osa tdman toisen listan toista otettiin

tyonalle tutkimusprojektin aikana projektiryhman esityksesta.

6.4.1. Seurattavat toimenpide-esitykset resursoinnin ongelmakohtiin

Tassé luvussa esitellyt asiat liittyvat olennaisesti tutkimusprojektin aihepiiriin. Naille asioille
maéaritettiin heti vastuutahot organisaation yksikoistd, joiden vastuulla kulloisenkin asian
edistdminen on. Joidenkin asioiden vastuutahoksi madritettiin johtoryhmé. Néiden tehtévien
toteutus ja seuranta aloitetaan tutkimusprojektin aikana organisaation johtoryhmén hyvak-
syttya tehtévat ja toimenpiteet. Projektipaallikko seuraa tehtdvien etenemistd vastuutahojen

kautta kuukausittain ja raportoi asiasta projektiryhmélle.
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Henkiloresurssienhallinta

- Nostetaan esille tiimeissa keskusteluun asia tyokuormien jakamisesta ja tarvittaessa lisa
koulutetaan henkil6stda hoitamaan muita tehtavia.

- Organisaatioon ollaan ottamassa k&ytt66n uusia versioita muun muassa tydasemien kayt-
tojarjestelmiin, jolloin asiantuntijat tarvitsevat koulutusta.

- Eriytetddn tuotannonhenkil6std projekti- ja yllapitohenkilstéon, ennen kuin eriytys on
tehty, huolehditaan, etté jo projektin alkuvaiheessa on mukana tuotannon henkildita.

- Priorisoidaan tarvittaessa tehtdvia kehittdmisen ja testaamisen alta, jotta henkilostolld on
mahdollisuus keskittyd myds ndihin tehtaviin.

- Keskustellaan tiimeissd, onko henkilostolla mahdollista hoitaa useita asiakkuuksia yh-
den sijasta, lisd koulutetaan tarvittaessa.

- Kiinnitetddn huomiota tarkemmin loma-aikoihin, etta sijaistus toimisi.

- Tiedotetaan muutoksista (uudet, poistuneet tai organisaation sisalla siirtyneet) tiimien
henkilostossa, jotta oikea tekija haluttuun tehtdvaan olisi tiedossa paremmin koko hen-

Kilostolla.

Tiedonkulku

- Tehostetaan ja tehdaan saannollisesmmaksi nykyisten tiedonvélitysvaylien kaytt6a muun
muassa esimies / koko henkil6ston palaverit, organisaation intranetit seka tuotannonoh-
jausjérjestelmén parempi tayttaminen.

- Selvitetdadn mitkd foorumit ja palaverit ovat tarpeellisia, valtetdan paallekkéaisyyksia. Jo-
kainen omalta kohdaltaan tehostaa kalenterimerkintdjen ajantasaisuutta.

- Kirkastetaan organisaation kokonaiskuvaa henkildstolle.

- Annetaan henkil6stolle tarvittavat oikeudet tiedosto-/tietosijainteihin, joissa on kaikkia
hyodyntévaa tietoa. Sopimuksenhallintaan on annettava paasy kaikille sita tarvitseville
paallikoille, jotka tarvitsevat tietoa esimerkiksi sovituista aikatauluista.

- Tiedostojen jaon ja oikeuksien lisddmisen liséksi on lisattdva myos suullista tiedotta-

mista.
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Projektit

- Priorisoidaan tarkeimmét hankkeet ja projektit seka tiedotetaan niistd henkilostolle ja
asiakkaille. Priorisoidaan myds péaéllekkéain menevat hankkeet ja esitetadn perustelut kai-
kille osapuolille.

- Velvoitetaan projektipéaallikot kertomaan enemman projekteistaan koko henkildstolle.

- Linjataan mistd asioista kukakin voi paattaa.

- Tuotannontiimeistd nimetdén tarvittavat henkil6t jo projektin alkuvaiheisiin. Tuotan-
nosta voidaan nimeta eri henkild suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin.

- Otetaan kayttoon aiemmin jo kaytossa olleita hyvia toimintatapoja, joista ollaan jostain
syysta luovuttu, muun muassa selvitetddn mahdollisuus tuotannonjohtotoimiston tyyp-
pisen toiminnon uudelleen kayttdonottoa, jolloin menossa olevat projektit olisivat pa-

remmin toistensa tiedossa ja tuotantoon tulevat ty6t aiemmin selvilla.

Asiakkuudet

- Lisataan keskustelua ja tiedottamista asiakkaille muun muassa tyémaaraarvioiden teosta,
organisaation toimintatavoista, prosesseista ja vastuualueista. Ongelmat projektien ja
muiden toiden toteuttamisaikatauluissa tehddaan nakyviksi keskustelemalla asiakkaiden
kanssa ja yritetadn 10yt&a ratkaisut esimerkiksi rahoituskausista riippuviin aikataulutuk-
siin.

- Asiakkaille tuotava selvésti tietoon, ettei aikatauluja voida muuteta ainoastaan asiakkaan
tahdon mukaisesti nopeammaksi, asiakkaan on oltava tarvittaessa valmis naissa tapauk-
sissa priorisoimaan muita olemassa olevia tehtaviaan.

- Asiakkaille on myos annettava lisdohjeistusta keneen organisaatiossa voi missékin asi-
assa ottaa yhteytta, ettd asiat saadaan suoraan mahdollisimman hyvin heti oikeiden hen-
kiloiden tietoon ja kasiteltdvaksi seké tuotantoon saadaan rauha tehda tehtévia.

- Asiakkaiden kanssa on mietittdvd, miten tieto saadaan menemaan kaikkien asiakkaiden

kaikille organisaatiotasoille saakka.
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Muutoksenhallinta

- Muutoksenhallintaprosessin kehittdmistd jatketaan omana projektinaan ja vieddén se
kaytantoon.

- Vakiomuotoiset tilauskaytannot otetaan kayttoon kaytossa olevan tuotannonohjausjar-
jestelmén kautta. Organisaatio on saanut 1SO -sertifikaatin, joka vaatii, ettd organisaa-

tiossa on oltava toimiva muutoshallintaprosessi olemassa.

Toimintamallit

- Selvitetddn ja tarkastetaan olemassa olevat toimintamallit muun muassa toiminnanoh-
jausjérjestelméan muutoskonsolista.

- Kehitetdén ja otetaan kéyttéon vakiomuotoisia tilauskaytantoja esimerkiksi uuden toimi-
pisteen perustaminen, palvelintilaukset, uuden jéarjestelmén kayttoonotto.

- Tarkastetaan ratkaisukuvausten oikeudet, jotta kaikki joiden niihin tulisi paasta kasiksi,
padsevét.

- Esitell&&n olemassa olevat ja uudet prosessit henkildstolle, jotta kaikki ovat niista tietoi-

sia ja voivat tarvittaessa soveltaa omassa tygssaan.

6.4.2. Tiedoksi annettavat muut ongelmakohdat

Tutkimusprojekti sai aineistoa kootessaan tietoonsa paljon muita ongelmakohtia, jotka eivét
liity henkildresurssienhallintaan suoranaisesti, mutta voivat vaikuttaa valillisesti muun mu-
assa resursointiin ja ne on tuotava johtoryhman tietoon seka niihin on puututtava tai johto-
ryhman linjattava, miten asiaa lahdetéan edistamaén. Henkildston kanssa keskusteltiin laa-
jasti koko organisaation toiminnasta, josta syysté projektiryhma ei katsonut aiheelliseksi ra-
jata esimerkiksi millaisia seikkoja kyselyn vapaa sana -kenttdan sai Kirjoittaa tai millaisia
seikkoja tuotiin esille keskusteluissa. Jo ennen kyselyn julkaisua sovittiin, ettd kaikki palaute

otetaan vastaan ja ké&sitelladn tutkimusprojektissa.

Naistd tehtavistd osa on aloitettu jo tutkimusprojektin aikana, mutta niille ei mééritetty vas-
tuutahoja tai otettu projektiryhmén toimesta tarkempaan seurantaan. Osa tehtévista vaatii

suurempia linjauksia, joten niiden toteuttaminen j&a tulevaisuuteen.
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Merkittavin ja yllattavin asia, joka kyselyissé ja keskusteluissa tuli ilmi usealta taholta, oli
johtajakorttien kaytto, niin asiakkaan toimesta kuin sisdisesti. Johtajakortilla projektien
kulkuun puuttuminen vaikuttaa toisiin projekteihin, niiden aikataulutukseen ja resursointiin
haitallisesti. Tdma asia on selvésti otettava huomioon ja johdon on linjattava millaisissa ti-
lanteissa sivusta ohjaaminen voi olla aiheellista ja hyvéaksyttdvaa. Myos yllattavaa oli asiak-
kaiden asiaton kayttaytyminen (esimerkiksi uhkailu) asiantuntijoita kohtaan, johon on eh-
dottomasti puututtava. Myos uhkailutilanteissa on monesti kyse kyseisen projektin edista-
misestd toisen projektin kustannuksella. Asia voidaan ottaa esille organisaation ja asiakkai-
den yhteisissé tilaisuuksissa, jotta asiaton kayttdytyminen saadaan kuriin ja organisaation

asiantuntijoille tyorauha projekteissa tai yllapitotehtavissa.

Muita esille tulleita asioita olivat, jotka johtoryhmaélle paadyttiin esittdmaén ovat: Tiimien
uudelleenjarjestely tiimien koon pienentdmiseksi, koska joidenkin tiimien koot ovat paisu-
neet liian suuriksi ja esimiehilla on muun muassa kohtuuton ty6 pitdd huoli tiimin jasenten
tasapuolisesta kohtelusta muun muassa resursoinnin suhteen. Henkiléston lisarekrytointi
ylitdiden vahentdmiseksi. Ratkaisukuvausten ja teknisen suunnittelun laadun parantami-
nen, jotta asiantuntijat voivat tehda tyonsa paremmin kerralla loppuun saakka seka tuotan-
nonohjausjarjestelman kayton tehostaminen, jotta kaikki siind kdytettavissa olevat osiot
saadaan kayttdon ja tehtévien ratkaisuista saadaan kuvaavampia. Keskitetyn tiedonhallin-
nan suunnittelu ja toteutus, koska tieto on hajallaan eripaikoissa muun muassa SharePoin-
tissa ja verkkolevyill4. Asiakkaalta tulleisiin tarjouskyselyihin vastaaminen tietyn aikara-

jan siséllg, etteivat ne ja& roikkumaan kohtuuttomiksi ajoiksi.



84

7. Projekti- ja resurssihallintajarjestelman pilotti

Ennen tutkimusprojektin alkua on paatetty, ettei tahén tutkimusprojektiin kuulu uuden jar-
jestelman hankinta, vaan kohteena on toimintamallien kehittaminen. Tutkimusprojektin ke-
hittdmaa uudistettua toimintamallia on tarkoitus tutkimusprojektin paatteeksi pilotoida jol-
lakin olemassa olevalla jarjestelmélla, joita organisaation kdytdssa on jo useita, kukin hie-
man eri tarkoitukseen. Tutkimusprojektin kohteena on aikataulu- ja tydméaéraarvioiden pa-
rantaminen saaden henkil6resurssit tehostetummin kéyttéon, joten pilottiin valittavan jarjes-

telmén on siséllettdva mahdollisuudet henkildresurssien allokointiin.

Tutkimusprojektissa madritettiin resursointityokalulle joukko vaatimuksia jotka sen tulisi
tayttaa. Jarjestelmalle tarkeimmat vaatimukset ovat, etta sill& pystyy tekeméan henkilGresur-
sointia luotettavasti ja reaaliaikaisesti henkiloittain eri aikasykleilla (paiva, viikko, kuukausi,
vuosi) ja siina on kalenterindkyma. Teknisena vaatimuksena tarkein on se, etta jarjestelma
pitda olla mahdollista sijoittaa organisaation tiloihin seké sen on oltava tietoturvallisuudel-

taan ja tietosuojaukseltaan organisaation kovat vaatimukset tayttava.

Muita vaatimuksia ovat muun muassa seuraavat: Resurssiskenaarioiden luonti ja vertailu on
oltava mahdollista. Jarjestelman pitéé ottaa huomioon kuormituslaskennassa kaikki varauk-
set. Henkil6t pitdd voida laittaa "ei kdytettavissa™ -tilaan, poissaolot ja hélytysrajat on myos
huomioitava. Myohempaa kéayttoa varten jarjestelmassé pitdd olla mahdollisuus osaamispro-
fiilin ja roolin luomiseen. Tata ominaisuutta ei pilotissa oteta kayttoon kéaytettavissa olevan
ajan rajallisuuden vuoksi. Jarjestelmassa on kyettava tekemaan alustavia henkilévarauksia
lisaksi niin, ettei henkil6itd ole vield nimetty. Hyvaksyttyjé resurssivarauksia pitaa pystya
hylkddmaan ja muuttamaan. Resurssivarauksista on saatava halytys varaajalle ennen resurs-

sin voimassaolon paattymista.

Jarjestelmén on pystyttdva tekemaan raportointia projekteittain ja tehtdvittain historiasta
seka tulevaisuudesta ennakoiduista ja kiinnitetyista resurssivarauksista. Raportoinnissa on
oltava vertailu suunnitellun ja toteuman valille sekd kuormituksen seuranta halytysrajoineen.
Jokaisen organisaation henkilon on saatava katsoa jarjestelmasta itselleen suunnitellut ja hy-
vaksytyt tyotehtdvat. Jarjestelméan on voitava rakentaa liityntdja toisiin jarjestelmiin, muun
muassa henkilohallinnon jéarjestelmét. Valittavan jarjestelmén on myos taytettavd korkeat

tietoturvavaatimukset esimerkiksi salasanojen ja kirjautumistunnusten osalta.
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7.1. Olemassa olevat jarjestelmat

Projektinkartoittamat, kdytossa olevat jarjestelmat, olivat Microsoft Project, Microsoft Ex-
cel, Microsoft SharePoint, Microsoft OneNote, HP ALM, Qlick, 2 kpl toiminnanohjausjar-
jestelmi& seka yksi henkildstohallinnonjarjestelma. (Projektin kartoittamat tyovélineet 2017)

Microsoft Projectin tdmén hetkinen versio on tyéasemaversio, jota projektipaallikét jollain
tasolla kayttavat projektiensa yllapitoon. Kaikki haastellut projektipdallikét olivat sita
mieltd, etteivat he koe saavansa nykyisesta MS Projectista taytta hyotyd. Muun muassa mui-
den projektien seuraaminen on mahdotonta puuttuvan yhteisen ndkyman vuoksi, jota tyo-
asemaversiolla ole mahdollista saavuttaa. MS Projectia kaytetaan vain yksittaisten projek-
tien aikatauluttamiseen ja jonkunlaiseen perusresursointiin toisten jarjestelmien liséna. Pro-
jektiryhman tekemien selvitysten perusteella Microsoft Projectin uusimmassa Server versi-
ossa olisi projektin kaipaamat ominaisuudet ja Server -versiolla saataisiin kaivattu ndkyma

myaos toisiin projekteihin.

Microsoft Excelista koettiin, ettd tydkaluna siind olisi mahdollisuuksia laajojen toiminalli-
suuksien vuoksi, mutta Excelin kéyttotaito on monella kayttajallg liian vaatimatonta, ettei
siitd saataisi kaikkea tehoa irti. Projektien késittely on myods monimutkaista Excelin avulla.
Nykyisin Excelilla on tehty jonkunlaista projektinhallintaa, lahinnd aikataulutusta, yksittais-

ten projektien osalta.

Microsoft SharePointia on organisaatiossa kaytetty tiedon jakamiseen ja lisaksi lahinna tie-
dostojen varastointiin. SharePointin tehokéyttd on organisaatiossa varsin pienessa roolissa.
SharePointin avulla tdmén projektin projektipaéllikko suunnitteli ja toteutti pienehkdn pro-
jektinseuranta ympériston, mutta varsin nopeasti todettiin, ettei kyseinen toteutus tulisi toi-
mimaan kaytdnndssa suurien projektimaarien kanssa. Projektitietojen pitdminen ajan tasalla
tulisi olemaan hankalaa ja aikaa vievada. Muutamalla pienelld projektilla toteutus olisi voinut

olla toimiva.

Microsoft OneNotea on kaytetty jossain tuotannon projekteissa ryhméatydkaluna, mutta sill&
ei ole tehty varsinaista projektisuunnittelua tai resursointia millaan tavoin. HP ALM:lla voi-

daan pilkkoa projektia ja sen osia tehtéviksi. Sitd on kédytetty muutaman tuotannontiimin



86

siséisend tehtdvien jako-, vaiheistus- ja seurantakanavana. Resurssienhallintaa ei silla voida
tehdd, kun ei myodskéan olemassa olevilla toiminnanohjausjérjestelmilld. Toiminnanohjaus-
jarjestelmia voitaisiin mahdollisesti laajentaa erikseen hankittavilla osioilla, jolloin niihin
saataisiin resursointimahdollisuudet, mutta niista silti jaisi puuttumaan jotain projektin méa-

rittdmista vaatimuksista.

Muista aiemmin mainituista jarjestelmista koettiin, etteivat ne tarjoa ratkaisua yksinaan re-
surssien- tai projektienhallinnan kysymyksiin, mutta saattaisivat toiseen jarjestelméaan integ-
roituna tuottaa etuja esimerkiksi integroimalla Qlick, jota voitaisiin k&yttdd muun tietol&h-
teen esitys- tai analysointityokaluna tai henkilostohallinnonjarjestelma josta saataisiin tuotua
henkildston tietoja tai toteutuneita tuntikirjauksia. Henkilostohallinnonjarjestelma on toisen

organisaation tarjoama tuote, joten se aiheuttaa omat hankaluutensa lisaksi.

Jarjestelmakartoitusta tehdessa tormattiin toistuvasti asiaan, ettd organisaatiossa ei ole yhte-
naisté tahoa joka ottaa vastaan ja kasittelee organisaatiosta sisélta ja mahdollisesti myos asi-
akkailta tulevia esimerkiksi tyontekoa helpottavien jarjestelmien ja sovellusten hankintaa.
Projektiryhmdssé havaittiin, ettd organisaatiossa voi helposti syntyd tilanteita, jossa yksi
tiimi ryhtyy valmistelemaan jotain jéarjestelméhankintaa, mutta ei konsultoi millaan tavoin
muita tiimeja, onko jollakin samoja tarpeita tai mahdollisesti toisen vastaavan tuotteen tai
jarjestelman hankinta jo menossa. Yhtena esimerkkina organisaatiossa on muu muassa suun-
niteltu JIRA -ohjelmiston hankintaa pariin otteeseen, mutta mistaan ei 16ydetty tietoa, miksi

naissé tapauksissa on hankinnasta luovuttu.

JIRAa on tarkoitus kayttad muutaman tiimin siséiseen tehtdvienhallintaan ja ohjaamaan toi-
mintaa laadun parantamiseksi tiimin omien siséisten prosessien mukaisesti. Kun jarjestel-
maan on Kirjattu kaikki tiimin tehtévat kaikkien néhtéville tulevat ne hoidetuksi ilman uhkaa
inhimillisestd unohtamisesta seka esimiehet saavat suoran nakymaén tiiminsa tyotilanteesta.
JIRAN koekayttd erddssa organisaation tiimissa on alkamassa projektiryhmén organisoiman
pilotoinnin kanssa samaan aikaan, mutta sen ei katsota téssa tilanteessa olevan kilpaileva
koekayttd, vaan molemmat jéarjestelmét voisivat tulevaisuudessa tukea toisiaan, mikali mo-

lemmat paatyvat tuotantokayttoon.
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7.2. Pilotoinnin vaatimukset

Projektiryhma paéatyi esittdmaédn organisaation johtoryhmélle, ettd tutkimusprojektin aikai-
seen pilottiin otetaan koek&yttdon Microsoft Project 2016 Server -versio. Pilotoinnin tarkoi-
tuksena todeta ké&ytdnnossa uudistettujen toimintamallien sek& niihin liitetyn jérjestelmén
tehokkuus, toimivuus ja kaytettavyys. Pilotointia varten valitaan organisaatiosta meneilldén
olevista tai alkavista projekteista muutama erikokoinen ja muutoin erityyppinen projekti.
Tuotannossa olevia projektityyppisid kokonaisuuksia olisi hyva ottaa myds mukaan, jotta
pilottivaiheessa nahtdisiin jarjestelman sopivuus koko organisaation kéyttéon, ei vain pel-
kastaan perusprojekti tyovalineena.

Varsinaista pilotointia varten on varattu kaksi kuukautta aikaa. Ennen pilotoinnin alkua on
selvitettdva joukko kaytannon teknisid asioita kaytettavista palvelimista, hankittaviin lisens-
seihin seka myos siséllolliset asiat kuten kuormitussuunnitelmat, ettd projektit ja kayttajat,
jotka osallistuvat pilotointiin. Organisaatiossa on omat prosessit uuden kayttoonotettavan
jarjestelman hyvaksymisestd, jotka on myos selvitettava ja kaytava lapi ennen kuin pilotointi
kaytannossa paasee alkamaan. Pilotoinnin jarjestdminen ja suunnittelu muodostavat ldhes
oman aliprojektinsa tutkimusprojektille. Pilotoinnin suunnittelua varten on mahdollista k&yt-
taa ulkopuolisen konsultin apua, jotta pilotista saadaan taysi hyoty ja maarittelyissa osataan
ottaa huomioon oikeat asiat. Konsultin avulla kayttajia saadaan samalla ajettua paremmin
jarjestelman toimintaan, jolloin k&yttéjien ei tarvitse omatoimisesti opetella koko jarjestel-
man toimintaa itse. Tamé edistdd myos jarjestelman mahdollista tuotantokdyttoonottoa, kun
pilotoinnin aikana on saatu hyva tuntuma jarjestelmaan ja toimintamalliin, jonka mukaan
toimitaan. Pilotoinnin ajankohta on myds mietittava huolella, ettei rajattuun ajankohtaan satu

arkipyhid tai muita loma-aikoja viemaan arvokasta pilotointiaikaa.

Pilottiin valitaan vain murto-osa organisaation projekteista, mutta pilotoinnissa on huomioi-
tava myos kaikki pilotin ulkopuolelle jaavat projektit sekéd tuotannon tekema yllapitotyo,
jotta pilotissa mukana oleville projekteille saadaan mahdollisuudet todenmukaiseen, reaali-
aikaiseen resursointiin, parhaan pilotointituloksen aikaansaamiseksi. My6s mahdolliset
loma-ajat, arkipyhat ja muut vapaapéivat on huomioitava resursoinnissa ja jarjestelmassa.

Kaikkia projekteja, kayttajia ja vapaa-aikoja ei jarjestelmaan kuitenkaan kannata syottaa
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ajanséastamiseksi pilottivaiheessa, vaan muut projektit ja yll&pitotyot on syotettdva esimer-
kiksi yhtena tai useampana ylimaaraisena (tuotannontyot, toiset projektit, vapaa-ajat) genee-
risend projektina, jotka on resursoitu todenmukaisilla henkil6tyépaivilla. Pilotin ulkopuo-
lelle jadvat tyot ja vapaat voidaan vieda vaihtoehtoisesti jarjestelméan myaos esimerkiksi ar-
vioituina prosenttiosuuksina tai jollakin muulla sopivaksi katsotulla tavalla. Jarjestelmaén
kannattaa tallentaa myos geneerisia kayttajia, jolloin projektin tehtévét voidaan tallentaa ja
tehda niille jo alustava varaus oikean tyyppisesté asiantuntijasta. Varsinainen todellinen hen-

kilo voidaan Kiinnittaa projektiin myohemmin.

Pilotoinnin projektinhallinta osio on pyrittdva pitdmaan mahdollisemman yksinkertaisena,
jotta pilottiin osallistuvat henkilét saadaan sitoutettua projektiensa hoitamiseen pilotoitavalla
jarjestelmalla ja toimintamallilla. Vain sitoutumalla pilotin hoitamiseen saadaan tarpeeksi
kokemusta ja ndkemystd tuotantokayttod varten. Liian monimutkainen rakenne tai jarjes-
telmad aiheuttaa muutosvastarintaa tai jarjestelmaa ei osata kayttaa tarpeeksi hyvin. Hanka-
luuden pilotin aikana voivat pahimmassa tapauksessa viivastyttad projekteja ja aiheuttaa

koko pilotoinnin epaonnistumisen.

Pilottik&yton suunnittelu voidaan suunnitella esimerkiksi kuvassa 20 ndkyvén suunnitelman
mukaisesti. Suunnitteluvaiheessa selvitetdan pilotoinnin laajuus, vaiheistus ja osallistujat.
Valmisteluvaihe tehdddn padasiassa valitun konsultin kanssa yhteistydssa. Valmistelu -vai-
heen paatteeksi koulutetaan pilottiin osallistuvat kayttajat. Pilottikdyttd -vaiheessa valitut
kayttdjat suunnittelevat ja hoitavat projektejaan jéarjestelméssa sovitun toimintamallin mu-
kaisesti. Jarjestelmépilotin lisdksi pilotoidaan myds projektin kuvaama toimintamalli kul-

loistakin tilannetta varten. Toimintamalleja kuvattiin aiemmin kappaleessa 6.3.
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Suunnittelu  Valmistelu  Pilottikdyttd  Analyysi

Laajuus Ympiristd

Ohjatut Kokemukset ja
koekaytisistunnot opitut asiat

Valhetstus

IKGiyton tuki latkon suunnittelu

Kuva 20: Pilotin esimerkki kulku (Dovre Group 2016)

Lopuksi koekayttojakson jalkeen tehddan analyysi, jonka perusteella paatetédan jatkotoimen-
piteet, joita voivat olla esimerkiksi joko pilotoidun jarjestelman hankinta tuotantokayttoon,
toimintamallien jatkokehittdminen tai jonkun muun, kuin pilotoidun jarjestelman hankinta.

Projektiryhman tekeman analyysin perusteella ehdotetut toimet ovat jatkoprojektin aihe.

Pilotoinnin aikana tai sen jalkeen on hyva ottaa huomioon myos toisaalla organisaatiossa
mahdollisesti koekaytetyn JIRA- jarjestelmén koekayton tulokset ja tunnelmat ja mahdolli-
sesti verrata nditd kahta jarjestelmaa olisivatko toistensa korvaavia puolin tai toisin vai saa-

taisiinko niiden yhteiskaytolla synergia ynnd muita etuja.
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8. Johtopaatokset

Tavoitteisiin pdasy ja toimintojen saaminen sujuviksi vaatii koko henkil6stoltd, johtajista
tuotantohenkil6stéon panostusta ja halua muuttaa omaa ajattelutapaansa omaa ja kollegojen
tyoskentelyéa kohtaan. Muutokset eivat tapahdu yhdessa ydssa, vaan niihin tulee sitoutua pit-
kajannitteisesti normaalin paivittaisen toiminnan rinnalla. Pelkéstéan yksi kehitysprojekti ei
voi muuttaa koko toimintaa, vaan saman kehitystyon on jatkuttava vielé projektin paatyttya.

Tutkimusprojekti on osoittanut ja antanut suuntaviivat muutoksen suunnalle.

Néissd johtopaatoksissa pyritdan antamaan vastaus tdman diplomitydn kysymyksiin: Paaky-
symykseen "Miten henkildstoresurssit saadaan tehokkaasti hyodynnettya?'* seké alakysy-
myksiin ”Miten varmistetaan henkiloresurssien kohdentaminen ja saatavuus?” ja "Miten

henkildresurssitilanteesta saadaan ajantasainen tieto? ”.

Suurin ongelma henkiloresurssien hyddyntdmisessd on siind, miten resurssit saadaan riitta-
maan tuotannon tehtaviin ja projektitehtaviin saman aikaisesti seka kuinka niiden saatavuu-
desta saadaan ajantasainen tieto. Seké tuotanto etté projektitoiminta kilpailevat samoista re-
sursseista ja molemmilla puolilla on omat Kiireelliset tarpeensa. Hairiottomasti tuotettu tuo-
tanto mahdollistaa edellytykset toimivalle projektituotannolle. Tyytyvdisten asiakkaiden
myota projekteja tulee liséé ja projektit siirtyvat aikanaan yllapitovaiheeseen tyollistimaan

tuotantoa. Kumpaakaan osapuolta ei voi suosia toisen kustannuksella.

Myaos kirjallisuudessa pidetddn kysymysta henkiloresurssien jakamista tuotannon ja projek-
tien kesken ongelmallisena ja selkeda vastausta suoraan Kirjallisuudesta ei tdhan ongelmaan
valitettavasti saanut. Hyviéd neuvoja I6ytyy, mutta organisaation on itse tehtdva valinnat ja
luotava resurssien jakoperiaatteet riippuen siitd mika sille on parasta. Kirjallisuuden kasitte-
lemat kysymykset muun muassa resursoinnista ja moniprojektiymparistoistd on havaitta-
vissa hyvin myos kohdeorganisaation toiminnassa. Itse moniprojektiymparisto ei yleensa
aiheuta ongelmia organisaation resursointiin, vaan perusongelma on syvemmall& organisaa-

tion moniprojekti-asetelmassa.
”Miten varmistetaan henkiloresurssien kohdentaminen ja saatavuus?”

Organisaatiossa ollaan mietitty ratkaisua, jossa tuotannon henkilsté eriytetaan selkeasti pro-
jekteja tekevat asiantuntijat pois tuotannosta projektitoimintaan. Taté ollaan aloitettu, mutta

kyseessd on suurempi muutos, joten hetkessé se ei valmistu. Eriyttdmisesséd on monia hyvié
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puolia, jotka selkiyttavat sekd helpottavat asioita resursoinnin sek& esimiestyon kannalta,
mutta my0ds huonoja puolia, lahteekd projektihenkil6stdon siirtyvien mukana tarkeda osaa-
mista tuotannosta, jota ei ole helppo korvata ja menettavatko siirtyvat myos tarkeaa kosketus
pintaa asiakkaiden ja kentén toimintaan. Osalla projektitehtdvia hoitavista tuotannonhenki-
I6isté on ristiriitaisia tuntemuksia projektitehtévien hoidosta, toiset haluavat projektien pa-
riin, mutta eivat paése, osa taas ei paase projekteista eroon, vaikka haluaisi. Projektitehtdvien
on koettu olevan monesti sopiva lisa perustuotantotehtévien lisdna. Tuotannon yllapitoteh-
tavat ovat myos tarkeitd tehtavia joiden on sujuttava tilanteesta kuin tilanteesta huolimatta
sujuvasti ja resurssit on oltava saatavilla, kun niitd tarvitaan. Yhteydenpito tuotannon ja pro-
jektien vélilla tulisi olla mutkatonta ja molemmilla osapuolilla tulisi olla hyvé tietdmys tois-

tensa tydtilanteista ja resurssitarpeista.

Ennen kuin projekti- ja tuotannonhenkil6iden eriytys on tehty, on kiinnitettdva huomiota
perusprojektinhallintaan ja resurssienvaraamiseen. Projektinhallintaan ja resurssienvaraami-
seen liittyvien kaytantdjen avulla voidaan parantaa henkil6resurssien kohdentamista ja saa-
tavuutta. Yhtendiset projektienhallintakeinot selkiyttavat projektien aikataulusta ja tuovat
nakyman projektien valille, jolloin yhteisten, rajattujen resurssien kayttd helpottuu. Yhteisen
projektinakyman kautta resurssitilanne selkiytyy ja saadaan nakyma siihen millaisia resurs-

seja, milloinkin on kaytettavissa.

Mité& paremmin henkil6t voidaan varata projektin kayttoon jo heti projektien alkuvaiheessa,
pystytaan projektihenkildsto sitouttamaan paremmin tehtdviinsa projekteissa ja saadaan sita
kautta esimerkiksi minimoitua resursoinnin kautta projektin lapivientiin liittyvat riskitekijét.
Henkil6t varataan projekteihin heti projektin alussa ja otetaan mukaan projektissa pidettaviin
aloituskokouksiin, jolloin myos asiantuntija tietdd sek& tuntee kuuluvansa osaksi projektia.
Ylipaédnsa kaikista projekteista tulisi pitad aloituskokoukset, niin sanotut Kick-start -tilaisuu-
det, etteivat projektit padse alkamaan vaivihkaa projektiin kuuluvien henkil6iden ja sidos-
ryhmien tietdméttd. Kaikille projektiin osallistuville ja siihen liittyville tahoilla saadaan ndin
tuotua projektin tavoitteet ja aikataulut tiedoksi. Henkildiden varaaminen heti projektien al-
kuun vaikuttaa myos positiivisesti toisiin projekteihin, jolloin samat resurssit ovat ajallaan

kéaytossa myos toisissa projekteissa vuorollaan.
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”Miten henkiloresurssitilanteesta saadaan ajantasainen tieto? .

Organisaatiossa on ollut ongelmana, ettei projekteista ole yhteistd nakymaa toisille projek-
teille tai saatikka koko organisaation tuotannon tehtéviin, jolloin resursointi on muodostunut
ongelmaksi kokonaiskuvan puuttumisen vuoksi. Projektien riippuvuudet toistensa valilla
ovat myos olleet piilossa. Resurssien saaminen ja sitouttaminen projekteihin on koettu ole-
van hankalaa néiden tekijoiden vuoksi. Esimiehet ovat myos niin tyollistettyjd, etta resurs-
sivaraaminen vie aikaa epéselvan resurssitilanteen vuoksi. Resurssisuunnittelu, -allokaatio
ja kuormitussuunnitelmien tekeminen olisi tehtdva mahdollisimman helpoksi ja yksinker-
taiseksi, jotta esimiehet saisivat varattua tarvittavat resurssit mahdollisimman nopeasti teh-
taviin. Tutkimusprojektin lopuksi pilotoitava tyokalu tulee helpottamaan resursoinnin on-
gelmia, mikéali tyokalu saadaan méaritettyd ja implementoitua kunnolla organisaation toi-
mintaan. Kaikille resurssoinnin kanssa tyoskenteleville esimiehille ja projektipaallikoille tu-
lisi saada yhteinen ymmarrys ja toimintamalli resursoinnissa kaytettavista tavoista. Pelkas-
taan yksikaan jarjestelma ei tuo resursointiongelmiin ratkaisua, vaan jarjestelman kayttoon
seka sen ja prosessien jatkokehitykseen on kiinnitettdvd huomiota jatkossa. Jarjestelma voi
tuoda kaivatun apuvalineen henkil6resurssien ajantasaiseen seurantaan. Pilotoitavaa jarjes-
telmaa on osattava myods miettia siitd ndkdkulmasta, onko nyt pilotoitava jarjestelma riittava

organisaation resursointitarpeisiin vai tarvitaanko mahdollisesti joku muu jarjestelma.

Organisaatiossa on ollut aiemmin tuotannonohjaustoimisto, jonka toiminnasta pidettiin ja se
koettiin toimivaksi. Organisaatiomyllerrysten keskellda sen toiminta kuitenkin lakkautettiin
syysté tai toisesta. Tuotannonjohtotoimisto on toiminut fyysisesti yhdessa huoneessa orga-
nisaation paatoimistolla. Projektipaallikot eivat myodskaan kaikki enéa sijaitse samalla paik-
kakunnalla, joten tietyssa fyysisessé tilassa oleva ratkaisu ei palvele kaikkia sen kayttajia.
Toiminnan laajennuttua asiakkaiden ja projektien lisadntymisen kautta entisenlainen toi-
minta tuskin enad toimisi, mutta organisaatiolla olisi valmiudet jo nyt kehittda toimintaa

muutoin.
"Miten henkil6storesurssit saadaan tehokkaasti hyddynnettya?"

Organisaatiolla on arkkitehtuuri ja projektitoiminta jo erillisend yksikkond, joten tdman yk-
sikdn toimintaa hieman muuttamalla ja kehittdméll& voitaisiin organisaatioon muodostaa toi-
miva projektitoimisto, joka pitéisi huolta organisaation projektisalkusta ja huolehtisi, ettd

kaikki jotka tarvitsevat nakyvyyttd meneilldan oleviin projekteihin ja tuotannon henkil6ihin
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saavat tarvitsemansa nékyvyyden. Projektitoimistossa ndhtaisiin my0ds projektien véliset

riippuvuudet ja projektien aikataulutusta suhteessa toisiinsa voitaisiin hallita helpommin.

Huolimatta siitd, ettd organisaatiossa on jo nyt kéaytdssaan projektinhallinnan etappimalli
projektienhallintaan, ei sen ké&yttod edellytetd projektipéallikoilta. Yhtendisten toimintatapo-
jen kéayttaminen selkiyttad organisaation henkiléresurssienhallintaa ja kaikkien projektien
parissa tyoskentelevien tulisi kéyttdd samoja menetelmia projektien tilan vertailtavuuden
vuoksi. Kéayttoon voitaisiin ottaa projektihallinnan etappimallin lisaksi tdssa ty0ssé esiteltyja
menetelmid kuten Kkriittinen ketju tai kapeikkoajattelu pilotoitavan tyokalun liséksi. Tyomaa-
raarvioinnissa voitaisiin kayttdd enemman ryhméatyohon perustuvia arviointeja. Projekteja
aikatauluttaessa on huomioon otettava myos asiakkaiden ja jarjestelma- tai laitetoimittajien
aikataulut yhteistyossa ndiden tahojen kanssa. Menetelmien ja mallien k&yttamista pitéisi
systemaattisesti vaatia ja seurata esimiesten tai projektitoimiston toimesta. Laadunhallinta-
jarjestelman avulla muun muassa projektien tuottamien dokumenttien laatua ja yhtenevéi-

syyttéd voidaan seurata seka kehittéa.

Vaikka projektitoiminta ja resurssienhallinta hoidettaisiin kuntoon esimerkiksi tdman nyt ta-
man tutkimusprojektin toimesta, tarvitsevat ne silti jatkossa kehitysté ja paivitysta tilantei-
den muuttuessa. Hyvin alkanut kehitys ja tekemisen meininki ei saa paattya tutkimusprojek-
tin loppuessa, vaan silla on oltava luontainen jatkumo taman tutkimusprojektin perustalta.
Olemassa olevia prosesseja on tarkasteltava kriittisesti ja tarvittaessa paivitettavéd vastaa-
maan organisaation kulloistakin tilaa, tarvittaessa otetaan kayttoon uusia prosesseja. Tama
tutkimusprojekti antoi hyvan alun, mutta ty6 ei ole vield lahesk&éan valmis, uudet prosessit
odottavat kuvaamistaan. Organisaatio tarvitsee jonkun tahon, jonka yksi paatehtavisté liittyy
tulevan suunnitteluun, olemassa olevien vélineiden ja prosessien kehittdmiseen sek& uusien

menetelmien kayttodnottoon, oli se sitten projektitoimisto tai joku muu taho.

Tarpeellinen olisi myos taho, joka pitdisi yll& ndkymaa organisaatiossa olevista jarjestelma-
tarpeista. Toimivat tietojarjestelmét tehostavat ja helpottavat tydntekoa ja ovat siksi kanna-
tettava hankinta jo sindllaan. Tehokkaaseen henkil6resurssien hyddyntamiseen liittyvat tdné
paivand merkittavasti toimivat ja hyvin maaritellyt tietojéarjestelmat, joiden avulla saadaan
automatisoitua henkiloresurssien aikataulutukseen ja saatavuuteen liittyvié prosesseja. Toi-
mivan tietojarjestelméan avulla ndhd&an, vaikka koko henkilékunnan resurssitilanne tai tar-

vittaessa yksittaisen asiantuntijan.
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Tehtyjen havaintojen perusteella tiimit suunnittelevat toimintaansa oman pienen piirin si-
sélla ja saattavat tehda pééllekkaisia suunnitelmia samoista tai vastaavan kaltaisista jarjes-
telmistd toisistaan tietdmatta tai tietdamatta sitd, ettd joku on jo aiemmin yrittdnyt hankkia
jotain jarjestelmaé ja saanut kieltavan paatoksen. Monelta henkilolta saastyisi arvokasta ty6-
aikaa pééllekkaisten asioiden hoidosta. Tam4 asia liittyy myos tiedonkulkuun, jota tehosta-
malla péaastéisiin eroon téllaisista ongelmista ja tieto jarjestelmahankinnoistakin olisi kaik-
kien saatavilla. Tietojarjestelméa hankinta, varsinkin projektien- ja resurssienhallintaan liit-
tyva jarjestelma auttaisi organisaatiota paljon henkiloresurssien allokoinnissa projektien ja
tuotannon kesken. Jarjestelmé ei kuitenkaan toimi itsekseen vaan vaatii sité yllapitévén ta-
hon. Projektipdallikot itse voivat pdivittad jarjestelmaan tietoja, mutta jollakin on oltava yl-
lapito- ja kehitysvastuu itse jarjestelméstad. Myos tamé tehtava olisi looginen projektitoimis-

ton tehtava.

Huomioimalla asiakkaat paremmin toiminnan kehittdmisessa ja paivittdisessa toiminnassa
voidaan myds saada aikaan tehokkuutta henkil6iden resursointiin organisaation sisalla. Ker-
tomalla asiakkaille enemman ja tarkemmin organisaation toimintaperiaatteista, toimintata-
voista, yhteydenottokanavista, toisista projekteista ja toisista asiakkaista, voidaan asiakkaat
saada paremmin tarkastelemaan myds omien projektiensa kriittisyytta tai tilaa. Kun asiak-
kaat ovat tietoisia organisaation toiminnasta, tulevat yhteydenottopyynnét paremmin oikei-
den vaylien kautta oikeille tahoille organisaatiossa ja asiakkaan kanssa paastdan nopeammin
kaymaan lapi mahdollisia toteutusvaihtoehtoja, tekem&én sopimuksia ja resursoimaan tar-
vittavat henkilot.

Projektipaallikko on esitellyt projektin tilannetta sadnnollisesti organisaation johtoryhméssa
ja pyytéanyt projektiryhman kyselyiden ja haastattelujen pohjalta tehdyille esityksille hyvak-
syntaa. Johtoryhmaé on péasaantoisesti hyvaksynyt tehdyt ehdotukset, mutta myods hylannyt
muutaman ehdotuksen. Johtoryhman hylkaamat ehdotukset ovat liittyneet tdiden priorisoin-

tiin ja muutoshallinnan kehittdmiseen omana projektinaan.

Toiden ja projektien priorisointi resursseiltaan rajoitetussa moniprojekti ja -asiakasymparis-
tossa on kuitenkin henkil6resurssien tehokkaan hyodyntamisen kannalta elinehto. Priori-
sointi ei tarkoita aina valttamatta sitd, ettd kaikki projektit ja tehtdvat pitad pystya laittamaan,
jossain tietyssa kokouksessa jarjestykseen esimerkiksi ykkdsestda kymmeneen, vaan pitéa
pystya méaarittdmaan kaikkien projektien joukosta tietyt kriittiset projektit, jotka eivét kesté

viivytyksid esimerkiksi resursoinnin viivastyksen vuoksi. Kaikki projektit eivat ole kriittisié,
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joten ndma ei-kriittiset-projektit voivat vaistaa kriittisten projektien tielta. Projektien ja teh-
tavien priorisointi auttaa myo6s asiakasta hahmottamaan, millainen Kiireys ja térkeystaso
omilla projekteilla on ja miten niihin reagoida. Priorisointi on myds jo yksi edellytys resurs-
sienhallinta jarjestelman kayttdmiseen. Jarjestelm&én on luokiteltava projektit kiireellisyy-
den tai tarkeyden mukaan, muutoin jarjestelmasté ei saada hyotya kaytannon joka paivéiseen

toimintaan.

Priorisointia voidaan tehd& monella eri tasolla eri tavoin; ylin johto voi priorisoida projekteja
asiakastasolla, onko jollakin asiakkaalla suurempia ja kiireellisempia projekteja kuin toisella
asiakkaalla. Projektipaallikot esimerkiksi omien projektiensa kesken, tuotannon esimiehet
voivat priorisoida tuotannon henkildston tehtévia tarpeen vaatiessa ja viime kadessé asian-
tuntija voi priorisoida omat paivittdiset tehtdvansa kiiretilanteen mukaan. Kuitenkaan prio-
risointeja ei jatkuvasti pida jattad viimeistaan asiantuntijan hartioille, vaan ne olisi tehtdva
mahdollisuuksien mukaan hyvissa ajoin ketjun ylapéaassa. Kaikki priorisoinnit on tehtava

harkitusti ja pystyttava perustelemaan tarvittaessa jalkikateen.

Organisaatiolla on 1ISO- sertifikaatti. Sertifikaatin myontaja on kehottanut organisaatiota yh-
tendiseen muutoksenhallintaan. Organisaation johtoryhma péatti, ettei muutoksenhallinnan
kehittdmistd omana projektinaan lahdetd edistamaan tassé vaiheessa kaytettavissa olevien
ajan ja resurssien puutteen vuoksi. Muutoshallintaan liittyvien kehitystehtavien tekemisté
jatketaan muutoin koko ajan ja muutoksenhallintaa tehd&én edelleen itsenéisesti organisaa-
tion toimintayksikdissa. Sertifikaatin myontdja on kehottanut jo aiemmin kiinnittdmaan or-
ganisaation huomiota muutoksenhallintaan, joten asia pitdisi ottaa huomioon organisaation
toiminnassa, ettei sertifikaattia mahdollisesti tulla menettdmaén tulevaisuudessa vajavaisten

toimenpiteiden vuoksi.

Edellytys tehokkaalle resurssien hyddyntdmiselle on myds se, ettd organisaatiossa olevat
toimintamallit ovat mietitty, viimeistelty ja kuvattu mahdollisimman monelle organisaa-
tiossa tunnistetulle toiminnolle ja tehtévélle. Prosessit eivét kuitenkaan saa olla liian tarkkoja
ja tiukalle vedettyjd, jotta asiantuntijoille j&& myds mahdollisuus ohjata tydskentelyaan pro-
sessin mukaisesti. Prosessit tukevat projektitoimintaa. Toimivat prosessit auttavat osaamisen

ja resurssoinnin kartoittamista projektien erivaiheissa.

Mik&an muutos ei onnistu, jos sen takana ei ole sitoutunutta henkil6st6éd, muutokseen vaa-

ditaan halua ja tahtoa. Kaikkien henkildstoryhmien niin johdosta yksittaiseen asiantuntijaan
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on seisottava muutosten takana, jotta ne voivat onnistua. Uudet toimintatavat vaativat opas-
tusta, opettelua ja ovat pitka prosessi, ennen kuin ne on tdysin omaksuttu koko organisaation
kayttoon. Kaikki ei mene heti putkeen, mutta yrityksen ja erehdyksen kautta positiivisella
kannustuksella paéastaan maaliin. Positiivisesti mukana kulkeva pystyy matkan varrella itse
kehittdmaan toimintaa. Tehtéviin sitoutumista lahtee johdon esimerkista, esimiesten kannus-
tuksesta seka jokaisen omasta itsetutkiskelusta, voisiko vaikuttaa omaan ty6tehtdvaansa. Ei
yksin, ei kaksin, vaan kaikki yhdessd”, yhdessé tekeminen helpottaa uusien toimintamallien
ja jarjestelmien kayttoonottoa ja vahentdd uusien asioiden tuomaa muutosvastarintaa ja hel-

pottaa sitoutumista.
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9. Yhteenveto

Tyomaéaéaraarvioinnin, aikataulutuksen ja henkiloresursoinnin yhteensovittaminen organisaa-
tiossa on ollut ongelmia-aiheuttava tekij& vuosien ajan, jota on yritetty ratkaista aiemmin.
Organisaatio on kokenut monia muutoksia vuosien varrella ja henkil6itd on lahtenyt pois,
mutta paljon uusia henkil6itd on tullut sisélle. Resursointiprojekteja on ollut myés aiemmin,
mutta niista ei ole saatu tuloksia tai vietyé ollenkaan loppuun. Uusi henkilGstoresursoinnin
projekti kaynnistettiin syksylla 2016. Projektin tavoitteena on tuottaa organisaatioon hyvak-
sytty toimintamalli, joka helpottaa henkildresurssien suunnittelua, kéyttéa ja seurantaa. Toi-
mintamallin avulla parannetaan tyomaara- ja aikatauluarvioiden luotettavuutta. Malli pilo-

toidaan projektin paatteeksi olemassa olevan projektinhallintajérjestelmén avulla.

Henkildresursoinnin vaikeutta, tyémaara- ja aikatauluarvioiden parantamisen nakdkulmasta
l&hdettiin tdssa tydssd arvioimaan ensin teorian nakokulmasta. Teoriaosuuteen on poimittu
kaytannon projektin kuluessa havaittuja ja esiin tulleita aihealueita, kuten projektinhallintaan
ja resurssienhallintaan liittyvat asiat. Teoria osuudessa kéytetty materiaali on poimittu Kir-
jallisuusléhteista, joko kirjoista tai internet -julkaisuista. Kéytannon osuudessa lahdettiin ku-
vaamaan tyon pohjana olevan kaytannén henkildresurssienhallinnan kehittdmisprojektin
vaiheita ja saamia tyon tuloksia. Kéytdnnonosuuden materiaali on kerétty aiemman projektin
tekemé&std pohjaty6std, muusta organisaatiolla olevavasta kirjallisesta materiaalista sek&
henkildstolta kyselyin, haastatteluin, keskusteluin ja havainnoimalla. Tdman tyon lopputu-
lokseen paadytaan johtopaattksissa, jossa vedetadn yhteen teoriaosuudesta saatua tietamysta

kaytannontoimenpiteiksi.

Taman tyon Kkirjoittaminen on antanut monia mielenkiintoisia ndkdkulmia organisaation toi-
minnasta nyt ja aiemmin. Teoriaan verrattuna monet organisaation ongelmakohdat ovat juuri
samoja, mité kirjallisuudessa on esitetty. Organisaatiossa on myos samoja korjausehdotuksia

jo kaytetty hyvéksi.

Kéytannonprojekti jatkuu vield pilotoinnin ja suunnittelun merkeissd, mutta tahan tyéhén on
otettava projektin venymisen vuoksi tdéhén kohtaan lopetus opintojen loppuun saattamiseksi
ja aiheen rajaamiseksi. Pilotoinnin kdytannontoteutus ja analysointi ovat jo selvésti erillisia
kokonaisuuksia, jotka ovat helppo rajata tdmén tyon ulkopuolelle. Tdméan tyon kaytan-

nonosuutta voidaan pitaa projektin valiraporttina ennen varsinaista pilotin alkamista. Tyon
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kaytannonosuudesta saadaan hyva pohja koko projektin loppuraportille, joka tullaan teke-
maan toimintamallin pilotoinnin jalkeen. Pilotoinnin jélkeisessa loppuraportissa analysoi-
daan tarkemmin pilotin tulokset ja mahdolliset jatkokehityskohteet ja jarjestelméahankinnat
tulevaisuudelle. Pilotin jalkeen ndhd&an, kuinka hyodyllinen lopputulos projektista saadaan.
Projekti on jo tdssa vaiheessa, ennen pilottia, osoittanut tarpeellisuutensa ja tuottanut orga-
nisaation kayttéon kayttokelpoista materiaalia organisaation jatkotoiminnan kannalta ja an-
tanut suunnan, johon organisaation on hyva suunnata paivittdisessa toiminnassaan henkil6-

resursoinnin, tydméaara- ja aikatauluarvioiden teossa.
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Liite 1. Henkilostokysely kysymykset
1. Missé toimintayksikossa tyoskentelet?
- Vaihtoehtoja ei esitella tassa
2. Miké on tehtavanimikkeesi?
- Vaihtoehtoja ei esitella tassé
3. Mité kautta tyotehtavat ohjautuvat sinulle (voit valita useampia)?
a. Tyonohjausjarjestelma
b. Esimies
Tyokaverit

o o

Toiset tiimit / yksikot
Projektit
Asiakkaalta suoraan

Jotenkin muuten

o «Q —Hh @

Ei mitenk&an
4. Millaiseksi koet mahdollisuuden suunnitella omaa tydajankayttoasi?
5. Miten koet, ettd tydtehtavéat jakautuvat omassa tiimissasi?
6. Millaiseksi koet oman ty6tilanteesi? Minulla on toité..
a. Jatkuvasti liikaa
b. Valilla liikaa
c. Sopivasti
d. Valilla liian vahan
e. Jatkuvasti liian vahan
7. Vaikuttaako tyon kuormittavuus hyvinvointiisi?
a. Paljon
b. Vahan
c. Eiollenkaan
8. Millaisessa aikataulussa saat tietdd tulevista tyotehtavista?
a. Liian aikaisessa vaiheessa
b. Sopivassa aikataulussa
c. Liian myo6hdisessa vaiheessa
9. Kuinka hyvin mielestasi Organisaatiossa osataan tehda tyotehtéviisi liittyvia tyo-
maaréarvioita?

a. Hyvin



C.
d.

e.

Melko hyvin
en 0saa sanoa
melko huonosti

huonosti

10. Kuinka hyvin mielestési Organisaatiossa osataan tehda tyotehtéviisi liittyvié aika-

tauluarvioita?

a.
b.
C.
d.

€.

Hyvin

Melko hyvin
en o0saa sanoa
melko huonosti

huonosti

11. Kuinka usein osallistut palavereihin, jotka liittyvat tydtehtdvien jakamiseen tai suun-

nitteluun?

a.
b.
C.
d.
e.

Vuosittain
Kvartaaleittain
Kuukausittain
Viikoittain

En koskaan

12. Milla tavoin kommunikoit akuuteissa tilanteissa Organisaation asiakkaiden kanssa

(esim. sovittujen ratkaisujen viivastymisesta)?

a.
b.
C.
d.

Asiakaspalvelupaallikon vélityksella
Tyonohjausjarjestelman valityksella
Itse suoraan puhelimitse tai sahkopostilla

Joku muu hoitaa puolestani

13. Koetko, ettd kommunikointi Organisaation asiakkaiden kanssa on...

a.
b.
C.
d.

Liiallista
Riittavaa
Liian vahaista

En osaa sanoa

14. Kuinka tieto tulevista tyotehtavistd kulkee tiimissasi / lahimpien tyétovereiden kes-

ken?

a.
b.

Hyvin
Melko hyvin



C. €en OSaa sanoa

d.

€.

melko huonosti

huonosti

15. Kuinka tieto tulevista tyotehtavistd kulkee Organisaation tiimien / toimintayksikoi-

den valilla?

a.
b.
C.
d.
e.

Hyvin

Melko hyvin
en o0saa sanoa
melko huonosti

huonosti

16. Tiedatko, mita tydtehtavien tai resurssien tilauslomakkeita tiimissasi on kaytossa?

a.
b.

Kylla
Ei

17. Miké& on mielestasi paras valine sisdiseen, nopeaa reagointia vaativaan keskusteluun?

a.
b.
C.
d.

€.

f.

Pikaviestijarjestelma (Lync, Skype, jne.)
Palaveri

Puhelin

SharePoint

Sahkopostiketjut

Jokin muu

18. Vastaa vain, jos tydssasi suunnittelet henkiloresurssien kayttoa: miten saat varattua

projekteihisi tai muihin tehtaviin tarvittavat asiantuntijat Organisaation sisélla?

a.
b.
C.
d.

€.

Helposti

Melko helposti
En osaa sanoa
Melko hankalasti

Hankalasti

19. Mit& Organisaation siséiseen henkildresursointiin liittyviad asioita haluaisit nostaa

esiin (esim. tyotehtavien suunnittelu, aikataulutukset, muutostilanteet jne.)? Miten

itse voisit vaikuttaa parempaan henkildresurssien kaytt6on?



Liite 2: Sahkopostikysely projektipaallikoille
Kysymykset:

Miten teet projekteissasi tyomaaraarviot?

Kaytatko jotain tiettyd, tunnettua, menetelmaa?

Miten tydomaaraarviot ovat mielestasi onnistuneet?

Kayttavatko kollegasi samoja menetelmia?

Miten teet projektiesi aikatauluarviot?

Kaytatko aikataulukseen/tydmaaraarviointiin jotain tiettya tyékalua/ohjelmistoa?
Kaytatko projektin lapiviemiseen jotain tiettyd, tunnettua, projektimallia?

Oletko kiinnostunut ketterien menetelmien kayttamisesta, tai sovellatko jopa jo niita

ty0ssasi?



