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1 JOHDANTO 
Kansainvälinen liiketoiminta asettaa korkeita vaatimuksia liiketoiminnan laatuun ja 
hallintaan. Suurin osa yritysten hankkeista käsitellään projekteina. Yritysten tuotanto ja 
toimituksia voidaan toteuttaa projekteina, myös tutkimus, tuotekehitys ja organisaation ja 
prosessien kehittäminen toteutetaan lähes aina projekteina. 
 
Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan toimintaa, jonka pyrkimyksenä on yrityksen 
tavoitteiden saavuttaminen. Kirjallisuuden lähteissä hankkeesta käytetäänkin toisinaan 
nimitystä projekti. Projektilla tarkoitetaan jonkin ennalta määritettyyn päämäärään 
tähtäävän ainutkertaisen, konkreettisen asian tai palvelun tuottamista. Projektin tehtävät 
liittyvät toisiinsa ja se luo laajuudeltaan, aikataulultaan sekä kustannuksiltaan 
ainutkertaisen kokonaisuuden.  
 
Jokaisella projektilla on aina alku ja loppu. Yleensä projekti aloitetaan, kun projektin 
omistaja tai tilaaja on määritellyt tarpeen toteuttaa projekti. Tarve voi olla yksittäisen 
tiedon, palvelun tai tuotteen tuottaminen tai kehittäminen. Projektin tuotoksen tulisi olla 
selkeästi tiedossa ja mitattavissa. Näin luodaan mahdollisuus todeta projektin valmius. 
Projekti katsotaan loppuneeksi silloin kun projektin omistaja tai tilaaja on vastaanottanut 
projektin hyväksytysti ja sovitut asiakirjat on luovutettu. On myös mahdollista, että 
projekti lopetetaan siten, että ennalta määrätty tuotos jää toteuttamatta. Tällaisissa 
tapauksissa on projektiryhmä ja mahdolliset sidosryhmät todenneet, että tuotos on, joko 
mahdotonta toteuttaa, tai sitä ei haluta toteuttaa aikaisemmin mainitussa laajuudessa. 
Projektin kohdetta voidaan tällöin tarkentaa tai se voidaan jakaa pienempiin 
osakokonaisuuksiin, joista kutakin käsitellään omana projektinaan. Tällöin useasta toisiinsa 
kytketyistä, samaan päämäärään tähtäävistä, projekteista muodostuu ohjelma. (Artto, 
Martinsuo, Kujala 2006, 13-31.) 
 
Projektit voidaan jakaa tuotostensa perusteella esimerkiksi seuraavasti: 
1. Rakennuksen, tilojen, infrastruktuurin tai laitteiden rakentaminen 
2. Uusien tuotteiden ja palveluiden rakentaminen 
3. Uuden (liiketoiminta-) prosessin suunnittelu ja käyttöönotto 
4. Organisaation rakenteen, resursoinnin tai kulttuurin muutos 
5. Tietojärjestelmän kehittäminen 
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6. Kampanjan (mission) kehittäminen 
(Artto ym. 2006, 19-20) 
 
Projektit voidaan jakaa myös laajuutensa mukaan pieniin, keskisuuriin tai suuriin 
projekteihin. On perusteltua hallita eritavoin valtavaa vuosien mittaista 
ydinvoimalaprojektia kuin esimerkiksi yhden henkilön suorittamaa ajallisesti 
lyhytkestoista työsuoritetta. Projektiympäristöjen vaikutus projektien hallintamenetelmiin 
tulee myös ottaa huomioon. Yhdessä ympäristössä hyviksi havaitut projektinhallinnan 
käytännöt eivät välttämättä sovellu toiseen kestoltaan ja kustannuksiltaan saman laajuiseen 
projektiin, mikäli se toteutetaan eri ympäristössä tai olosuhteissa. (Artto ym. 2006, 13-31.) 
 
1.1 Työn tausta ja tavoitteet 
Comatec on siirtymässä resurssisuunnittelusta kohti projekti- ja ratkaisuliiketoimintaa. 
Tämän työn tarkoituksena on käydä läpi projektiliiketoiminnan haasteita 
projektintoteutuksen ja laadunhallintajärjestelmän näkökulmista. Insinööritoimisto 
Comatec Oy:n tulevaisuuden tavoitteisiin kuuluu laadukkaan ja kilpailukykyisen 
projektihallintapalvelun tarjoaminen asiakkailleen. Asiakas voi halutessaan hankkia joko 
projektin kokonaistoimituksen EPCM (Engineering, Procurement and Construction 
Management) – tyyppisenä ratkaisuna tai sitten ostaa pelkästään projektipäällikköpalvelua 
tai mitä tahansa tältä väliltä. Konsernin tytäryhtiöissä on toteutettu projektiliiketoimintaa jo 
pitkällä kokemuksella, mutta kokonaisuudessaan projektiliiketoiminta on konsernin uusin 
liiketoimintamuoto ja palvelu, jota halutaan kehittää. Projektitoiminnasta on olemassa 
yhtiön sisäinen ohjeistus, jonka mukaisesti projektit on toteutettu. 
 
Jotta projektinhallintaa voitaisiin markkinoida kilpailukykyiseen hintaan, on se pystyttävä 
toteuttamaan mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla laadusta tinkimättä. 
Maailmanlaajuisesti on olemassa lukuisia erinäisiä projektihallinnan ohjeistuksia sekä 
sertifiointeja. Lisäksi yrityksillä itsellään on usein omat ohjeistuksensa, jotka ovat 
mukaelmia tai kevyempiä versioita kansainvälisistä ohjeistuksista, kuten Comatecin 
tapauksessa. 
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Keskeisenä haasteena Comatecin projektiliiketoiminnassa on projektien kilpailukykyinen, 
mutta liiketoimintaa edistävä kokonaishinnoittelu. Vaikka projekti pystyttäisiinkin 
hinnoittelemaan kilpailukykyisesti, on se pystyttävä myös toteuttamaan asiantuntevasti ja 
laadukkaasti. Projektin kannattavuus on riippuvainen sen laadukkaasta suunnitelmasta, 
mutta myös johtamisesta. Laadukas suunnitelma ja asiantunteva projektinjohtaminen 
tuottavat projektin prosessit, joilla pystytään minimoimaan tai lähes hävittämään projektin 
aikaiset hyvitystunnit ja reklamaatiot. Hyvitystunneilla tarkoitetaan tässä tunteja, joita ei 
voi kirjata projektille, eikä näin ollen voida myöskään veloittaa asiakkaalta. Kyseiset 
työtunnit ja reklamaatiot aiheuttavat näin ollen kustannuksia Comatecille sekä tilaajalle.  
 
Tämän työn tavoitteena on tutkia ja analysoida projektinhallinnan nykytilaa Comatecilla, 
sekä tarkastella suorituskykyä osoittavia mittareita. Työssä käydään läpi käytössä olevien 
laatuohjeiden sisältöä ja verrataan niitä standardien mukaisiin projektinhallintaohjeisiin. 
Työn tarkoituksena on lisäksi selvittää, miten ohjeet on otettu käytäntöön ja onko ohjeiden 
käytössä eroavaisuutta toimistojen välillä. Toimistojen ja toimialojen välisen yhteistyön 
sujuvuutta ja sen vaikutuksia projektitoimintaan on tarkasteltu esimiesten ja 
projektipäälliköiden haastatteluiden avulla. 
 
1.2 Työn rakenne ja rajaus 
Tässä diplomityössä käydään läpi Comatecin projektiliiketoiminnan tämänhetkinen 
ohjeistus, käytännön toteutus sekä verrataan näitä maailmanlaajuisesti hyviksi havaittuihin 
projektikäytäntöihin ja – prosesseihin. Työ käsittelee projektiliiketoimintaa ainoastaan 
projektitoimittajan näkökulmasta. Selvitetään, onko standardinmukaisilla sekä teoreettisilla 
ohjeistuksilla mahdollista lisäarvoa Comatecille. Tarkastellaan myös muita 
projektiliiketoiminnan kehitysmahdollisuuksia reklamaatioiden minimoimiseksi, kuten 
esimiesten ja projektipäälliköiden ammattitaito ja sen kehittäminen. Selvitetään mitkä 
tekijät ovat keskeisessä roolissa reklamaatioiden synnyssä, löytyykö reklamaatioihin jokin 
yhteinen tekijä, jonka poistamalla voitaisiin poistaa koko ongelma? Koostetaan käytännön 
ja teorian eroavaisuudet projektinhallintaprosesseissa. Toteutuuko projektinhallinta 
käytännössä ohjeistuksen mukaisesti ja onko Comatecin organisaatio kypsä laajamittaiselle 
projektiliiketoiminnalle.  
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Työn alkuosa käsittelee projektihallinnan teoriaa. Luku 2 sisältää kansainvälisten 
standardien mukaisten projektihallinnan vaiheiden ja osa-alueiden yhteenvedon. 
Teoriaosassa ei oteta kantaa laatuohjeistuksien käyttöönottotoimiin ja koulutuksiin 
Comatecin toimistoissa. Luku 3 toimii luonnollisena jatkumona teoriasta käytäntöön ja 
tämä kappale käsitteleekin Comatecilla toteutettuja projektiliiketoimintaan valmistelevia 
yrityksen sisäisiä projekteja NewCom ja Procom. Kappaleessa käydään läpi myös käytössä 
olevien ja käyttöönotettavien toiminnanohjausjärjestelmien sekä 
projektipäällikkökoulutuksen merkitystä Comatecille. 
 
Projektihallinnan nykytilannetta kartoitettiin nykyistä laatuohjeistusta tarkastelemalla, 
perehtymällä toteutuneisiin reklamaatioihin sekä haastattelemalla projektipäälliköitä, – 
insinöörejä sekä heidän esimiehiään. Näin pystyttiin havaitsemaan eroavaisuudet 
projektinhallinnassa käytännön ja teorian välillä. Tuloksia tarkastellaan luvussa 4, jossa 
käydään yksi projekti Case- tyyppisesti läpi ja verrataan sen käytännön toimia teoriaan 
vaihe vaiheelta. Luvussa 4 tarkastellaan myös projektipäälliköiden ja esimiesten pätevyyttä 
projektityöskentelyyn sekä koostetaan haastattelun tulokset luvun loppuosaan. Luku 
käsittelee kokonaisuudessaan projektiliiketoiminnan haasteita. Tutkimuksen johtopäätökset 
sekä mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita käsitellään luvussa 5.  
 
1.3 Yritysesittely 
Insinööritoimisto Comatec Oy on kone- ja laitesuunnitteluun erikoistunut 
asiantuntijaorganisaatio, joka toimittaa perinteisten suunnittelu- ja asiantuntijapalveluiden 
lisäksi ideointi- ja konseptointipalvelua sekä projektinhoito- ja projektinjohtopalvelua. 
Suunnittelu- ja asiantuntijapalvelut kattavat mekaniikka-, sähkö- ja automaatiosuunnittelun 
sekä testaus-, lujuuslaskenta- ja tuoteturvallisuus- ja elinkaaripalvelut. Uusimpana 
tuotteena Comatec tarjoaa projektinhallintapalveluitaan, joiden kehittämistä tämä työ 
käsittelee. Comatecin asiakkaita ovat teollisuuden prosessilaitokset sekä koneita ja laitteita 
tuottavat teknologiayritykset. (Comatec 2013.) 
 
Comatec Groupin emoyhtiö Insinööritoimisto Comatec Oy aloitti toimintansa Tampereella 
1986 ja on laajentunut yrityskauppojen kautta kansainväliseksi suunnittelutoimistoksi 
käsittäen toimipisteet Suomessa kolmellatoista paikkakunnalla sekä Virossa; Tallinnassa. 
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Konserniin kuuluvat Insinööritoimisto Comatec Oy, Rantotek Oy, Insinööritoimisto Metso 
Oy, Oucons Oy, APK- Ohjelmointi Oy ja Comatec Estonia Oü. (Comatec 2013.) 
 
Yrityksen organisaatio on jaettu toimialoittain seuraavasti: Työkoneet ja erikoisajoneuvot, 
tuotantolaitteet ja – järjestelmät sekä kattilat ja voimalaitokset (kuva 1). Kullakin 
toimialalla on oma toimialajohtajansa, jotka vastaavat toiminnastaan suoraan 
toimitusjohtajalle. Liiketoimintapäälliköt vastaavat toiminnastaan taas toimialajohtajille. 
(Comatec 2013.) 
 
 
Kuva 1. Comatecin toimialat ja palvelutarjonta (Comatec 2013). 
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2 PROJEKTINHALLINAN TEORIAA 
Tässä luvussa käsitellään kansainvälisten organisaatioiden koostamia hyviksi havaittuja 
projektinhallintaprosesseja sekä standardinmukaisia projektinhallintaohjeistuksia.  Laajasti 
käytettyjä kansainvälisiä ohjeistuksia ovat muun muassa PMI:n (Project Management 
Institution) tuottama standardin asemassa oleva projektijohtamisen yleisteos PMBOK (A 
Guide to the Project Management Body Of Knowledge) sekä ISO:n (International 
Organization for Standardization) tuottamat Suomessakin kansalliseksi standardeiksi 
vahvistetut SFS-ISO 21500 sekä SFS-ISO 10006. Projektitoimintaa ohjeistavat standardit 
eivät ole suoranaisia toimintaohjeistuksia, vaan ne ennemminkin keskittyy keskeisimpien 
prosessien esittelyyn, joista kukin projektiorganisaatio voi mukauttaa itselleen 
toimivimman kokonaisuuden. Projektiliiketoiminnassa keskeisiä 
laadunhallintajärjestelmien standardeja ovat muun muassa SFS-EN ISO 9000- sarjan 
standardit, joista merkittävimpinä mainittakoon jatkuvan parantamisen filosofiaan 
perustuva SFS-EN ISO 9001. Sertifioitua SFS-EN ISO 9001 laatujärjestelmää arvostetaan 
maailmanlaajuisesti ja se voi olla jopa joidenkin investoijaosapuolien vaatimus. Suomessa 
projektinhallintaohjeistuksia tarjoaa Projektiyhdistys, PRY, sekä projektivalmennusta 
tuottavat organisaatiot, kuten Suomen Projekti-Instituutti Oy, joka tarjoaa muun muassa 
IPMAn (International Project Management Association, jonka jäsenyhdistys PRY on) 
sertifiointijärjestelmän mukaista projektinhallinnan koulutusta, joka voidaan sertifioida 
PRY:n toimesta. (PRY 2013.) 
 
PMBOK- ja ISO-standardien mukaiset ohjeistukset ovat suurilta osin toisiinsa verrattavissa 
ja niiden rakenne on samanlainen. Standardit on rakennettu osa-alueiden prosesseista, jotka 
on jaoteltu prosessiryhmiin kuvan 3 mukaisesti. Kukin osa-alue sisältää prosesseja jotka 
tuottavat kuvauksen mukaisia tuotoksia (Output) jatkokäyttöä varten. Tuotos käsittää myös 
valmiit asiakkaille toimitettavat valmiit tuotteet. Jotta prosessi voisi tuottaa tuotoksia, 
tarvitsevat ne syötteitä (Input). Esimerkiksi yksi kokonaisuuden hallinnan kannalta 
merkittävin tuotos on projektin asettamisasiakirjan laatiminen. Syötteiksi tämä prosessi 
tarvitsee projektin työselosteen, sopimuksen sekä liiketoimintatarkastelun tai edellisen 
vaiheen asiakirjat. Tuotokset voidaan siten esittää liitteen 1 mukaisena toimintoketjuna. 
Liitteen 1 taulukoihin on koostettu kaikki projektinhallinnan prosessit sisältäen sekä 
syötteet, menetelmät ja työkalut että tuotokset. (PMI 2013; SFS 2012.) 
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Osa-alueiden prosessien periaatteellinen toteutuminen aikajanalla on asettaminen, 
suunnitteleminen, toteuttaminen, ohjaaminen ja lopettaminen. Tällöin tuotetaan tarvittava 
dokumentaatio (syötteet) luontevassa järjestyksessä projektin seuraaville prosesseille. 
Kuten edellä mainittiin, kaikki prosessit eivät ole kertaluontoisia työsuoritteita tai 
dokumentteja vaan osa niistä jatkuu läpi koko projektin, kuten johtaminen, toteuttaminen 
ja ohjaaminen. Lisäksi projektin edetessä projektidokumentaatio täydentyy ja saattaa täten 
asettaa päivitysvaatimuksia jo suoritetuille prosesseille. Esimerkiksi 
muutostenhallintaprosessissa havaitaan välttämätön muutos, joka tullaan toteuttamaan 
projektissa asiakkaan vaatimuksesta. Tällöin projektisuunnitelma on välttämätöntä 
päivittää ja täten sillä on vaikutus lähes kaikkiin osa-alueen prosesseihin. (PMI 2013.) 
 
Suomenkielistä kirjallista materiaalia projektinhallinnasta on olemassa varsin rajallisesti. 
Projektien kokonaisvaltaisen hallinnan kattavaa kirjallisuutta on alettu tuottamaan jo 
varhain 1990-luvun alkupuolella, mutta tarjonta on nykyäänkin hyvin suppeaa. Teokset 
käsittelevät lähinnä projektin suunnittelua ja toteutusta. Tämä ei yksistään riitä, sillä 
laadukas projektiliiketoiminta edellyttää myös koko projektin elinkaaren hallintaa, 
asiakassuhteiden pitkäjänteistä johtamista sekä projektiliiketoiminnan strategista 
johtamista. Englanninkielisiä teoksia on tuotettu hyvin kattavasti ja niiden sisällöllinen 
tarjonta vaihtelee laidasta laitaan.  
 
2.1 Standardinmukainen projektinhallinta 
Projektiliiketoiminta ja sen hallinta on käsitteenä niin laaja, ettei sitä voida ohjeistaa 
minkään yhden opin mukaisesti. On otettava huomioon liiketoimintaympäristö, 
asiakaspiiri, muut sidosryhmät, toimiala sekä se, että jokainen projekti on yksilöllinen. 
Tämän vuoksi lähteinä käytetyt PMBOK sekä SFS-ISO standardit eivät tarjoakaan tarkkaa 
ohjeistusta projektinhoitamiseen ja -hallintaan. Seuraavaksi on esitelty standardien 
mukaisia ohjeistuksia projektinhallinnasta, sekä projektien prosesseista ja osa-alueista. 
Kokonaisuutta täydentävät standardien ulkopuoliset kirjallisuuslähteet. Projektinhallinnan 
osa-alueet sekä prosessiryhmät ja niiden sisäiset hallintaprosessit ja prosessien tuotokset 
poikkeavat hieman toisistaan lähteen mukaan, mutta käytännön tuotokset ovat kaikissa 
vertailukelpoisia.  
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Standardi SFS-ISO 21500 Ohjeita projektihallinnasta- sisältää kattavan mutta tiivistetyn 
ohjeistuksen projektinhallintaan, joista kukin projektitoimittaja, -omistaja, -sponsori tai – 
investoija voi valita toimialalleen tai yritykselleen käyttökelpoisimmat projektikäytännöt. 
Standardi on kohdistettu ylemmälle johdolle, projektin omistajille sekä projektipäälliköille. 
Organisaation omien standardien ja käytäntöjen laatijat voivat käyttää tätä ohjeistusta 
oman, ylätasoltaan muiden standardien kanssa yhdenmukaisen projektistandardin 
luomiseen. Tässä standardissa projektinhallintaprosessit on jaoteltu kuvassa 3 (s. 17) 
esitettyihin osa-alueisiin. (SFS 2012.) 
 
Standardi SFS-ISO 10006 Laadunhallintajärjestelmät. Suuntaviivat projektien hallinnalle- 
käsittelee projektien laadunhallintaa ja hahmottelee sen periaatteet ja käytännöt. Standardi 
on suunnattu sekä projektipäälliköille että henkilöille jotka vastaavat projektien 
läpiviennistä asetettujen laatuvaatimusten mukaisesti. Tämä laatuohjeistus painottaa sitä 
seikkaa, että vastuu laatutavoitteiden saavuttamisesta on ylimmällä johdolla. Tämä 
tarkoittaa käytännössä sitä, että laatutavoitteiden ja käytäntöjen tulee olla tiedossa kaikilla 
projektiliiketoimintaan osallistuvilla organisaation tasoilla. Tämä standardi tarjoaa 
ohjeistusta niin ikään kuvassa 3 esitettyihin osa-alueisiin, joskin hieman eri termein. Tässä 
projektinhallinnan osa-alueet ovat:  
1. Kokonaisuuden hallinta = Strateginen prosessi 
2. Resurssien hallinta = Resursseihin ja henkilöstöön liittyvät prosessit 
3. Sidosryhmien hallinta = Vuorovaikutussuhteiset prosessit 
4. Laajuuden hallinta = Laajuuteen liittyvät prosessit 
5. Aikataulun hallinta = Aikaan liittyvät prosessit 
6. Kustannusten hallinta = Kustannuksiin liittyvät prosessit 
7. Viestintä ja tiedon hallinta = Viestintään liittyvät prosessit 
8. Riskien hallinta = Riskeihin liittyvät prosessit 
9. Hankintojen hallinta = Ostotoimintaan liittyvät prosessit 
10. Laadun hallinta = Mittaus, analysointi ja jatkuvaan parantamiseen liittyvät prosessit 
Listauksessa on esitetty vastine kuvassa 3 mainittuihin osa-alueisiin. (SFS 2004)  
 
Project Management Institute (PMI) on luonut Amerikassa voimassa olevan standardin 
projektihallintaan, joka tunnetaan nimellä Project Management Body of Knowledge ja siitä 
käytetään lyhennettä PMBOK GUIDE tai pelkästään PMBOK kuten tässä. PMI on 
perustettu 1969 ja se on maailman suurin kansainvälinen projektihallinnan katto-
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organisaatio ja siihen kuuluu yli 700 000 projektitoiminnan ammattilaista ympäri 
maailman. Yhdistyksen tarkoituksena on jäsenten ammattitaidon jatkuva kehittäminen ja 
yhdenmukaistaminen tutkimuksen, standardisoimisien ja sertifiointien keinoin. 
Tarkoituksenaan yhdistyksellä on luoda projektityöskentelystä menestyvä ja kypsä ammatti 
ja antaa jäsenilleen madollisuuden kehittyä urallaan. Kirjallisen ohjeistuksen lisäksi PMI 
tarjoaa kehittymismahdollisuuksia seminaarien ja verkkokoulutuksien myötä. PMI on 
tuottanut myös kohdennettuja lisäohjeistuksia, joilla voidaan täydentää organisaation 
toiminnan hallintaa myös projektitoimintaa laajemmin. PMBOKin mukaan 
projektinhallinta koostuu kuvassa 3 esitetyistä osa-alueista, prosessiryhmistä, sekä 
prosesseista. (PMI 2013.) 
 
2.1.1 Standardin mukaisen projektinhallintaohjeistuksen rakenne 
Tuotokset toimivat usein syötteinä seuraaville prosesseille tai ne voivat olla myös projektin 
tai projektin vaiheen lopputuotteita. Seuraavassa prosessissa saadaan saatujen syötteiden 
perusteella tuotoksia jatkokäyttöä varten, mutta syötteissä saatetaan havaita tai ne voivat 
itsessään asettaa muutos- tai päivitystarpeita, jolloin edellinen prosessi aikaisemmasta 
prosessiryhmästä aktivoituu uudelleen ja syntyy prosessiryhmien välinen takaisinkytkentä. 
Täten prosessiryhmät ovat harvoin erillisiä tai kertaluonteisia tapahtumia. Ennemminkin ne 
ovat päällekkäisiä toimintoja, jotka elävät läpi koko projektin. Tällöin prosessiryhmien 
aktiivisuus projektin aikajanalla voidaan esittää kuvan 2 mukaisesti. (PMI 2013.) 
 
Kuva 2. Prosessiryhmien aktiivisuus projektin aikajanalla.  
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Kuvasta 2 nähdään, että prosessiryhmissä (myöhemmin myös vaihe) esiintyy useita 
päällekkäisyyksiä projektin aikana. Projektissa esimerkiksi suunnitteluvaihe tuottaa 
suunnitelmia, jotka tarkastetaan ohjausvaiheessa ja tämän jälkeen ne voidaan toteuttaa. 
Näin jokainen prosessiryhmä sisältää prosesseja projektinhallinnan eri osa-alueilta tuottaen 
prosessiryhmän kuvauksen mukaisia tuotoksia. Kokonaisuuden hahmottamisen vuoksi on 
perusteltua esittää projektinhallintaprosessit prosessiryhmissään osa-alueittain kuvan 3 
mukaisesti. (PMI 2013, 50-51.) 
 
Kuva 3. Projektinhallintaprosessit jaoteltuina prosessiryhmiin ja osa-alueisiin.  
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Kuvista 2 sekä 3 voidaan todeta, että suunnitteleminen sekä toteuttaminen ovat projektin 
aktiivisimmat prosessiryhmät. Tällä tarkoitetaan, että noissa prosessiryhmissä on eniten 
tapahtumia. Joskin, myös ohjausvaihe työllistää melko tasaisesti läpi koko projektin.  
Seuraavaksi tarkastellaan taulukon mukaisia prosesseja osa-alueittain edeten aina 
asettamisvaiheesta lopettamiseen. Kaikki prosessit on esitetty liitteessä 1 sisältäen niiden 
syötteet, menetelmät ja tuotokset. 
2.2 Kokonaisuuden hallinta 
Kokonaisuudenhallinnan avulla pyritään varmistamaan se, että projekti tuottaa sille 
asetetun odotuksen mukaisen hyödyn ja että projekti pysyy toteuttamiskelpoisena loppuun 
saakka muutoksista huolimatta. Kokonaisuudenhallinnalla tarkoitetaan projektin ja sen 
johtamisen yhdistävien tekijöiden toimia jolloin projekti saadaan toteutetuksi odotusten 
mukaisesti. Tällaisia toimia ovat projektin eri tehtävien tunnistaminen, määrittely, 
yhdistäminen, yhdenmukaistaminen, koordinointi, ohjaus ja lopettaminen. Kokonaisuuden 
hallintatehtävät kuuluvat pääasiassa projektipäällikölle ja niiden avulla varmistetaan, että 
projektin aikana tehdään oikeita asioita. Projektin alussa kokonaisuudenhallinnan prosessit 
varmistavat projektin toteuttamiskelpoisuuden ja tuottavat projektinhallintasuunnitelman. 
Käytännössä projektin kokonaisuus ei säily alkuperäisen kaltaisena koko projektin ajan, 
vaan se päivittyy ja kehittyy projektin edetessä. (Artto ym. 2006.) 
 
Projektikuvauksen ja – esityksen tarkoitus on tuottaa tietoa projektin suunnittelupäätöstä 
varten ja nämä dokumentit ovat yleensä kertaluontoisia eli niitä ei päivitetä eikä niitä tässä 
työssä käsitellä varsinaisina projektidokumentteina tai -prosesseina. Projektisuunnitelma 
sen sijaan on koko projektin ajan päivittyvä dokumentti ja sitä käytetään toteutus- ja 
ohjausvaiheen johtamisen välineenä. Projektisuunnitelmaa edeltää kuitenkin projektin 
asettamisasiakirja. (Artto ym. 2006.) 
 
Projektin asettamisasiakirjan tarkoituksena on antaa virallisesti valtuudet projektille tai 
uudelle vaiheelle, nimetä projektipäällikkö ja sen vastuut ja valtuudet, dokumentoida 
liiketoimintatarpeet, projektin tavoitteet, odotettavissa olevat tuotokset ja taloudelliset 
näkökohdat (SFS 2012, 34). Hyväksytty ja vahvistettu projektinasettamisasiakirja 
käytännössä käynnistää projektin. Se antaa projektipäällikölle valtuudet suunnitella ja 
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toteuttaa projekti. Onkin siis suositeltavaa, että projektipäällikkö osallistuu tämän 
asiakirjan laatimiseen voidakseen vaikuttaa siihen ja sisäistää omat valtuudet ja vastuut. 
Projektin asettamisasiakirjan laatimisprosessi sekä monet muut prosessit kaikissa 
projektinhallinnan osa-alueissa saattavat vaatia fasilitointia. Fasilitointia suunnitellessa 
keskeistä on löytää yritykselle ja projektiin parhaiten soveltuvat menetelmät. 
Fasilitoinnissa saattaa olla tarvetta käyttää konsultin apua, tällöin on edullisinta määrittää 
kaikki fasilitointia vaativat prosessit ja määrittää kaikki menetelmät yhdellä kertaa. 
(Mantel, Meredith, Shafer, Sutton 2001, 28-29; PMI 2013, 66-72.) 
 
Projektinhallintasuunnitelma toimii projektinhallinnan keskeisenä työvälineenä ja sen on 
tässä yhteydessä mainitun suunnittelutyön keskeisin tavoite. Projektin suunnittelu on 
projektia määrittävä työvaihe, jossa toimittaja sopii asiakkaan kanssa tavoitteista ja 
sisällöstä, toteutustavoista sekä resursseista. Tämän avulla pyritään pitämään työ ja 
projektihallinnan osa-alueet sisällöltään tasapainoisina kokonaisuuksina. 
Projektinhallintasuunnitelmassa kuvataan projektin sisältö, tavoitteet, työ, toimintatavat ja 
johtamisperiaatteet. Mikäli suunnitelma vaatii yksityiskohtaisempia selostuksia, olisi niistä 
syytä tehdä omat asiakirjansa, joihin viitataan projektinhallintasuunnitelmassa. 
Suunnittelutyö kuuluu pääasiassa projektipäällikölle, mutta siihen voi osallistua myös 
muita projektin sidosryhmiä. Yrityksen eri osastot, kuten myynti tekninen ja tuotanto 
voivat osallistua projektin suunnitteluun tuoden sinne oman osaamisalueensa keskeisimpiä 
huomioita. Projektin alkuvaiheessa suunnitelma on usein yleisluonteinen ja sitä 
tarkennetaan ja päivitetään projektin edetessä. Hyväksyttyyn suunnitelmaan tehtävät 
poikkeamat käsitellään muutostenhallinnan prosessien kautta. Jokainen päivitetty 
projektisuunnitelma on hyväksytettävä virallisesti. Projektinhallintasuunnitelman tulisi 
antaa vastaus seuraaviin kysymyksiin. 
- Miksi projekti toteutetaan? 
- Mikä on kenenkin osuus projektissa? 
- Miten projekti toimitetaan? 
- Mikä on projektin kustannus? 
- Miten projekti toteutetaan? 
- Miten projektia ohjataan? 
- Miten projekti lopetetaan? 
Vastaukset näihin kysymyksiin muodostavat selkeän kokonaisuuden 
projektinhallintasuunnitelman sisällöstä. Projektinhallintasuunnitelman yksityiskohtaista 
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sisältöä ei voida määritellä, koska jokainen projekti on yksilöllinen. Tyypillisesti sisältö on 
otsikkotasolla seuraavanlainen: 
1. Tausta ja hyödyt 
2. Päämäärä ja tavoitteet 
3. Riskienhallinta 
4. Vaatimusten hallintasuunnitelma 
5. Laadun hallintasuunnitelma 
6. Projektiorganisaatio ja vastuut 
7. Laajuuden hallintasuunnitelma 
8. Muutosten hallintasuunnitelma 
9. Työn ositus (Work Breakdown Structure, WBS) 
10. Aikataulun hallintasuunnitelma 
11. Resurssien hallintasuunnitelma 
12. Sidosryhmien hallintasuunnitelma 
13. Hankintojen hallintasuunnitelma 
14. Budjetti ja kustannusten hallintasuunnitelma 
15. Raportointi ja viestintä 
16. Täydentävät osiot ja liitteet 
 (Artto ym. 2006, 102–110; Mantel ym. 2001, 28-29; PMI 2013, 72-78.) 
 
Projektityön johtamisprosessi on koko projektin läpi kestävä kokonaisuudenhallinnallinen 
vaihe, jonka keskeisin tarkoitus on pitää huoli projektin tehtävien valmistumisesta 
hallittuna kokonaisuutena. Johtamisprosessi on projektipäällikön pääasiallista työtä. 
Johtamisprosessiin tyypillisesti kuuluu: 
1. Suorittaa projektin tavoitteiden mukaiset toimet 
2. Tuottaa projektin suoritteet suunnitelman mukaisesti 
3. Valita, kouluttaa ja johtaa valittua projektiryhmää 
4. Hankkia, hallita ja käyttää resursseja sisältäen materiaalit, tilat, työkalut ja välineet 
5. Toimeenpanna suunnitellut menetelmät ja standardit 
6. Perustaa projektin sisäiset ja ulkoiset viestintäkanavat 
7. Luoda tietoa kustannusten, aikataulun, laadun ja teknisen toteutuksen tilanteesta 
ennusteita varten 
8. Käsitellä muutokset ja suorittaa hyväksytyt muutokset laajuuteen, suunnitelmiin ja 
ympäristöön liittyen 
9. Hallita riskejä ja toteuttaa niiden vaatimia toimenpiteitä 
10. Hallita myyntiä ja ostoa 
11. Hallita sidosryhmiä ja niiden sitoutumista 
12. Kerätä tietoa opituista asioista (Lessons Learned, L&L) ja toteuttaa niiden mukaisia 
parannuksia toimintaan 
21 
 
 
Prosessi vaatii muutosten vaikutusten tarkastelua ja näiden perusteella on suoritettava 
tarvittavia ohjaavia, korjaavia tai ehkäiseviä toimenpiteitä. Projektin tai vaiheen tuotoksilla 
tarkoitetaan sopimuksessa tai projektinhallintasuunnitelmassa kuvattua ainutkertaista 
tuotetta, joka voi olla jokin konkreettinen asia, esimerkiksi koneen osa, palvelu tai vastaava 
jonka tuottaminen on ehtona vaiheen tai projektin lopettamiselle. (PMI 2013, 79-86, SFS 
2012, 38.)  
 
Projektityön ohjaaminen tarkoittaa projektin läpi jatkuvaa työn seurantaa ja ohjaamista ja 
se tuottaa arvokasta ja ajantasaista tietoa sidosryhmille projektin suorituskyvystä. Prosessi 
ottaa huomioon toteutuneen ja suunnitellun eroavaisuudet ja tämän tiedon perusteella 
arvioidaan tarvittavat ehkäisevät tai korjaavat toimenpiteet. Ohjaus lisää projektin 
kustannuksia ja siksi on tärkeää määrittä riittävä, mutta ei liioitellut ohjauskäytännöt. 
Ohjausprosessi huomioi vähintään seuraavat seikat:  
1. Todellisen tilanteen vertaus projektinhallintasuunnitelmaan 
2. Suoritusten arviointi ehkäiseville tai korjaaville toimenpiteille ja niiden suosittelu 
tarvittaessa. 
3. Riskien tunnistaminen ja varmentaminen sekä huolehtiminen siitä, että tunnistetut riskit 
ovat valvottuja ja niiden toimintasuunnitelmat toteutetaan 
4. Ylläpitää tarkkaa ja ajantasaista tietopohjaa projektin tuotteista ja asiakirjoista koko 
projektin ajan 
5. Tuottaa tietoa tilanne-, edistymä- ja ennusteraportteja varten 
6. Tuottaa ennusteita aikataulun ja kustannusten päivittämiseksi 
7. Hyväksyttyjen muutosten toteuttamisen seuranta 
8. Asianmukainen edistymän raportointi ohjelmahallinnolle, mikäli projekti on osa ohjelmaa 
 
Analysointimenetelmien tulokset voivat osoittaa tarvetta muutoksille, joista muodostuu 
tämän prosessin tuotoksia, muutosvaatimuksia, jotka toimitetaan eteenpäin 
muutostenhallintaprosessiin, jossa arvioidaan muutosvaatimuksen tarpeellisuus ja 
toteutettavuus. Muutosvaatimukset ovat tyypillisesti joko korjaavia, ehkäiseviä tai jo 
syntyneen vain korjauksia. Muutosvaatimusten yhteydessä voidaan myös käsitellä 
projektidokumentteihin vaaditut muutokset ja päivitykset. Projektin tai vaiheen 
valmistumisraportit ovat ennalta määrätyn sisällön omaavia asiakirjoja, joiden tarkoitus on 
antaa lopulta valtuus lopettaa projekti tai vaihe ja vapauttaa siihen sidotut resurssit.  (Artto 
ym. 2006, 242–245; PMI 2013, 86-92.) 
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Muutosten hallinta on prosessi, jonka tarkoitus on käsitellä projektiin tai sen tuotoksiin 
tulevia muutoksia ja tarkastella niiden tarpeellisuutta ja toteuttamismahdollisuutta. Kaikki 
muutosvaatimukset tulisi esitellä saman menettelytavan mukaisesti, jotta ne voidaan 
käsitellä järjestelmällisesti sovitun etenemiskaavan mukaisesti ottaen huomioon muutoksen 
aiheuttamat muutokset ja riskit. Muutosten hallinnan tehtävänä on: 
1. Käsitellä muutosvaatimukset sekä hyväksyä tai hylätä ne 
2. Tunnistaa muutoksen vaikutukset projektin kaikkiin osa-alueisiin 
3. Tunnistaa mahdolliset välilliset vaikutukset 
4. Arvioida muutosten vaikutukset projektisuunnitelmaan, budjettiin, aikatauluun ja 
tuloksiin 
5. Arvioida muutoksesta aiheutuvia hyötyjä ja haittoja ja verrata niitä siihen, että muutosta 
ei toteutetakaan 
6. Arvioida muut mahdollisuudet toteuttaa vaadittu muutos 
7. Viestiä hyväksymis- tai hylkäämispäätöksestä kaikille muutoksen vaikutuspiirissä oleville 
8. Varmistaa muutosten toteuttamisen laatu ja että myös muutoksen välilliset vaikutukset 
otetaan huomioon 
9. Raportoida muutoksista ja niiden vaikutuksista yhdenmukaisesti 
(Artto ym. 2006, 244–245, PMI 2013, 72-78.) 
 
Muutosten aiheuttamat kustannukset ja toimenpiteet vaihtelevat muutoksesta toiseen ja 
siksi ei voida määritellä yhtä ainoaa tapaa käsitellä esitetyt muutosvaatimukset. Niiden 
vaikutukset budjettiin tai aikatauluun voi olla niin pienet, että ne hyväksytään alkuperäisen 
suunnitelman vaihtelun rajoissa. Muutosrekisteri sisältää tiedon projektiin toteutuneista 
muutoksista ja niiden vaikutuksista siihen. Päätöksentekoa varten voi olla tarpeellista valita 
projektiin erillinen muutoksen hallintaryhmä (Change Control Board, CCB), joka on 
vastuussa muutoksiin liittyvissä päätöksissä. (Artto ym. 2006, 247, PMI 2013, 94-100.) 
 
Projektivaiheen tai projektin lopettamisprosessi päättää kaiken toiminnan projektissa tai 
vaiheessa ja vapauttaa siihen kiinnitetyt resurssit. Sen valmistumisen edellytyksenä on 
usein projektin sopimuksen mukaisen tavoitteen eli lopputuotteen ja sen 
loppudokumentaation toimittaminen sekä loppuraportin laatiminen. Mikäli projekti 
päätetään lopettaa ennen sopimuksessa mainittujen vaatimusten täyttymistä, 
dokumentoidaan siihen johtaneet syyt tässä vaiheessa. Projektin lopetusvaiheessa on 
tärkeää arkistoida ja tallentaa projektin dokumentaatio yrityksen yleisen menettelytavan 
mukaisesti. Tällöin sitä voidaan käyttää esimerkiksi seuraavan projektin lähtötietoina tai 
siitä voidaan kerätä, tietoa asiakkaasta, kokemuksia, hyviksi havaittuja menetelmiä ja 
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dokumenttipohjia tai vastaavaa seuraaviin ja muodostaa lopulta opittujen asioiden arkisto 
(Lessons Learned, LL). (PMI 2013, 100-102, SFS 2012, 40.) 
 
Opittujen asioiden kokoaminen, LL tuottaa arvokasta tietoa senhetkisiin ja tuleviin 
projekteihin. Projektin aikana sidosryhmät oppivat toistensa toimintatavoista, tekniikasta, 
johtamisesta, prosessiin liittyvästä ja kulttuurista asioita, joita ei ilman projektia olisi 
voinut selvittää. On syytä pohtia, mitkä asiat johtivat onnistumiseen tai epäonnistumiseen. 
Tieto on vahvistettava viralliseksi ja säilytettävä sekä viestittävä suunnitelmallisesti. (PMI 
2013, 104; SFS 2012, 40.) 
 
2.3 Sidosryhmien hallinta 
Sidosryhmillä tarkoitetaan yksilöitä, ryhmiä tai organisaatioita, joihin projekti voi 
vaikuttaa ja jotka voivat vaikuttaa projektiin. Projektissa tulee tunnistaa sidosryhmät sekä 
niiden tarpeet ja odotukset. Sidosryhmien tunnistamisessa on syytä ottaa huomioon myös 
mahdolliset lainsäädännölliset, kielelliset ja kulttuurilliset eroavaisuudet. Kaikki 
sidosryhmät eivät ole samanarvoisia. Kriittiset sidosryhmät tulee tunnistaa hyvin ja niitä 
käsitellään asianmukaisesti ja niitä ylläpidetään. Sidosryhmillä saattaa olla paljonkin 
vaikutusvaltaa projektin onnistumisen kannalta, siksi heidän olisi syytä pystyä 
vaikuttamaan projektinaikaisiin muutoksiin. Luonnollinen tapa vaikuttaa muutoksiin, on 
valita CCB (Change Control Board) keskeisimpien sidosryhmien edustajia. Jokaisella 
projektilla on tyypillisesti vähintään seuraavat sidosryhmät, joilla on projektiin välitön 
vaikutus:  
1. Projektipäällikkö 
2. Projektiorganisaatio 
3. Projektiryhmä 
4. Toteuttavan yrityksen organisaatioyksikkö 
5. Asiakas 
6. Käyttäjä 
7. Tilaaja 
8. Sponsori tai projektin omistaja 
 
Lisäksi projektilla voi olla seuraavia sidosryhmiä, joilla on projektiin välillinen tai välitön 
vaikutus: 
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1. Toimittajat ja palveluntarjoajat 
2. Viranomaiset 
3. Rahoittajat 
4. Media 
5. Muut kohderyhmät 
6. Kilpailijat 
7. Projektiin osallistuvat henkilöt ja heidän lähipiiri ja perhe 
8. Yhteiskunta laajemmassa mielessä 
 
Sidosryhmien tunnistamisprosessin tarkoituksena on luoda kuva siitä, mitä yksilöitä, 
yksiköitä, organisaatioita tai yrityksiä kuuluu projekti sidosryhmiin. Keskeistä on myös 
tunnistaa sidosryhmän tärkeys ja sen vaikutusmahdollisuudet projektissa. Sidosryhmien 
tunnistustyötä tulee tehdä jatkuvasti koko projektin ajan ja täten sidosryhmärekisteriä tulee 
päivittää aina tarvittaessa. Syöteasiakirjat voivat toimia tietolähteinä, kun kartoitetaan 
mahdollisia sidosryhmiä. Tuotoksena tämä prosessi tuottaa sidosryhmärekisterin, joka 
sisältää tiedon sidosryhmän tunnistetiedot, arviointitiedot sekä luokittelutiedot. (Artto ym. 
2006, PMI 2013; SFS 2012; SFS 2004; Vainio 2007; Kuisma 2013.) 
 
Sidosryhmien hallintasuunnitelman laatiminen on prosessi joka huomioi 
sidosryhmärekisterin ja vertailee sitä projektinhallintasuunnitelmaan. Suunnitelma sisältää 
yksinkertaiset ja käytännölliset ohjeet kunkin sidosryhmän hallitsemiseen, tiedottamiseen 
ja huomioimiseen projektissa saavuttaakseen projektin päämäärät mahdollisimmat 
tehokkaasti. Suunnitelma sisältää myös tiedon siitä, miten projekti vaikuttaa kuhunkin 
sidosryhmään. Sidosryhmien sitoutuneisuuden taso projektiin on projektin onnistumisen 
kannalta merkittävää huomioida. (PMI 2013, 399-404.) 
 
Sidosryhmien sitouttamisen hallintaprosessin pääasiallinen tehtävä on hankkia 
projektipäällikölle tai projektille mahdollisimman paljon tukea sidosryhmiltä ja minimoida 
niiden muutosvastarintaa. Sen tehtäviin kuuluu: 
- Sitouttaa sidosryhmät projektin oikeassa vaiheessa saavuttaakseen heidän 
vannoutuneisuutensa projektin onnistumiselle 
- Hallita sidosryhmien odotuksia kokouksissa ja kommunikoinnissa saavuttaakseen 
projektin tavoitteet 
- Huomioida, ennakoida ja ratkaista sidosryhmien projektin aikaiset huolenaiheet ennen 
kuin ne muuttuvat ongelmiksi 
- Ratkaista havaitut ongelmat 
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Yleensä sidosryhmillä on suurin vaikutusvalta projektin määrittelyvaiheessa ja se vähenee 
projektin edetessä. (PMI 2013, 404-409.) 
 
Sidosryhmien sitouttamisen ohjaamisprosessi ohjaa sidosryhmien vuorovaikutusta 
sitoutumista projektiin. Prosessin merkittävin etu on ylläpitää ja lisätä ryhmäyhteistyön 
tehokkuutta projektin edetessä ja kun sen ympäristö muuttuu. Prosessin tuottamat 
edistymätiedotteet eivät ole suoraan käyttökelpoisia päätöksenteon välineitä, mutta 
toimivat suuntaa antavana informaationa projektin yleisestä tilasta ja etenemästä ja näitä 
tietoja voidaan käyttää esimerkiksi valmiusasteen arviointiin ja muutosten hallinnan 
(täytäntöönpanon) tarkastelussa. (PMI 2013, PRY 2008) 
 
2.4 Laajuuden hallinta 
Laajuuden hallinnalla tarkoitetaan projektiin kuuluvan työn selkeää rajaamista. 
Rajauksessa luodaan yhtenevä näkemys sidosryhmien kesken siitä, mikä työ kuuluu 
kenellekin ja mitkä ovat mahdollisia lisätöitä tai optioita sekä rajataan projektiin 
kuulumattomat asiat. Laajuuden hallinta on yksi projektiliiketoiminnan keskeisimmistä 
projektikustannuksiin vaikuttavista osa-alueista. Huonosti hallittu sisältö lähtee hyvin usein 
rönsyilemään asiakkaan toiveista ja vaatimuksista ja tällöin budjetoidut työtunnit tai 
resurssit ylittyvät. Projektin edetessä laajuuteen saatetaan joutua tekemään päivityksiä tai 
muutoksia turvatakseen odotetun lopputuloksen.  
 
Monimutkaiset projektit ovat usein hankalasti hahmotettavia ja edustavat suurta 
kokonaisuutta, jolloin niiden työpaketteihin voi olla vaikea ottaa kantaa sellaisinaan. Tähän 
käytetään työnositusta (Work Breakdown Structure, WBS), jossa projektin työt jaetaan 
helposti ymmärrettäviin ja käsiteltäviin osiin. Ositus voidaan tehdä monesta näkökannasta, 
esimerkiksi sähkö, mekaniikka, rakennetekniikka jne. tai sitten ositus voi jakaa projektin 
osiin sen tuotannollisen hierarkian mukaan. Muita tyypillisiä erittelyperiaatteita on tuotteen 
ja osatuotosten, projektityön tekemistä kuvaava ja maantieteellinen erittely. Mikä 
erittelytapa sitten valitaankin, on tärkeää, että ositusrakenteen tehtävistä selviää tehtävän 
selkeä tavoite, jotta se voidaan varmasti toteuttaa ja sen valmiutta voidaan konkreettisesti 
arvioida. Työnositus antaa hyvän kuvan projektin laajuudesta, mutta ei vielä sellaisenaan 
kerro projektin edellyttämää työmäärää. Kun työnositusrakennetta tarkastellaan 
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hierarkkisesti ylhäältä alaspäin, nähdään alemmilla tasoilla riittävän tarkasti projektin 
toteuttamiseen vaadittavat työt. Työnositusta käytetään projektin suunnittelun työvälineenä 
ja sen varassa on moni projektin kannalta merkittävä tekijä, kuten: 
- Laajuus 
- Osaprojektien suunnittelu ja raportointi 
- Kustannukset ja budjetti 
- Aikataulu  
- Resurssit 
- Sidosryhmäverkoston luominen 
- Vastuut 
 
Kun työ on kokonaan ositettu hierarkkisesti aina tehtävätasolle asti, voidaan 
ositusrakenteen perusteella arvioida projektin kustannuksia ja aikataulu. Sopivan tarkka 
jako työpaketteihin ja niiden vastuullisiin tuottaa helposti käsiteltäviä väliraportteja ja 
auttaa projektin tilan arvioinnissa. (PMI 2013, 105; Artto ym. 2006, 110-121.) 
 
Laajuuden hallintasuunnitelma määrittelee, kuinka projektin laajuus määritellään, 
tarkastetaan ja ohjataan. Projektin asettamisasiakirjan sisältö toimii suunnitelman 
lähtökohtana, koska se takaa laajuuden määrittelyt puitteet ja rajoitteet. Laajuuden 
hallintasuunnitelma voi olla epävirallinen ja suuntaa antava tai erittäin yksityiskohtainen ja 
tavoitteisiin tähtäävä virallinen asiakirja. Vaatimusten hallintasuunnitelma puolestaan 
sisältää tiedon siitä, kuinka vaatimukset tullaan analysoimaan, dokumentoimaan ja 
hallitsemaan. (PMI 2013, 107-110.) 
 
Laajuuden hallintasuunnitelma sisältää tyypillisesti seuraavat tiedot: 
- Kuinka laaditaan yksityiskohtainen tieto / asiakirja laajuudesta 
- Kuinka määritellystä laajuudesta luodaan WBS  
- Kuinka WBS ylläpidetään ja hyväksytetään 
- Kuinka määritellään valmistuneen tuotoksen hyväksyminen 
- Kuinka käsitellään yksityiskohtaisen laajuuteen liittyvät muutokset 
Tyypillisesti vaatimusten hallintasuunnitelma sisältää seuraavat tiedot: 
- Kuinka vaatimusten vaatimat toiminnat suunnitellaan, seurataan ja raportoidaan 
- Kuinka tuotoksiin liittyvät muutosvaatimukset käynnistetään, kuinka niiden vaikutuksia 
seurataan, kuinka ne voidaan jäljittää ja seurata, kuinka niistä raportoidaan sekä 
valtuutuksien määrittely, kuka muutokset voi hyväksyä 
- Kuinka vaatimukset priorisoidaan 
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- Mittarit, kuinka niitä käytetään ja miksi niitä käytetään 
- Jäljitettävyysmatriisiin tulevien vaatimusten määrittely 
(PMI 2013, 107-110.) 
 
Vaatimusten keräämisprosessissa huolehditaan, että sidosryhmien tarpeet vaatimukset 
tulee hallittua ja dokumentoitua asianmukaisesti. Se, että vaatimuksia kerätään, ei vielä 
tarkoita, että ne kaikki toteutettaisiin, vaan tarkoitus on luoda kokonaiskuva siitä, mitä 
sidosryhmät projektilta tai sen tuotoksilta odottaa. Prosessin merkittävin etu on, että se 
määrittelee perusteet projektin ja sen tuotosten laajuuden hallinnalle. Monet yritykset 
luokittelevat vaatimukset niiden tyypin mukaan esimerkiksi teknisiin tai kaupallisiin 
vaatimuksiin. Tuotoksina saadaan dokumentoidut vaatimukset sekä niiden 
jäljitettävyysmatriisi. (PMI 2013, 110-120.) 
 
Laajuuden määrittelyprosessi määrittelee projektin lopullisen laajuuden dokumentoitujen 
vaatimusten sekä laajuuden hallintasuunnitelmaa hyväksikäyttäen. Kaikkia vaatimuksia ei 
voida toteuttaa projektissa ja tämä prosessi valitsee vaatimuksista ne, jotka lopulta 
määräävät projektin lopulliset tuotokset. Todettu laajuus- asiakirja todentaa ainakin 
seuraavat: 
- Tuotekuvaus 
- Hyväksyntäkriteerit 
- Tuotokset, detalji tai yleistasolla 
- Tuoterajaus, mitä ei kuulu projektiin 
- Rajoitteet 
- Olettamukset 
 (PMI 2013, 120-125, SFS 2012, 42) 
 
Työn ositusrakenteen eli WBS:n laatiminen tuottaa tuoterakenteen projektin tuotoksista, 
joka on purettu niin pieniin osiin, työpaketteihin, jotka voidaan yksiselitteisesti 
aikatauluttaa ja hinnoitella. Työpaketeilla on selkeä tavoite ja niiden vastuulliset henkilöt 
on yksiselitteisesti nimetty. Osituksella tarkoitetaan WBS-rakenteen purkamista 
otsikkotasolta kohti yksityiskohtia. Osituksesta on olemassa myös suuntaa antava standardi 
eri teollisuuden aloille nimellä: Practice Standard for Work Breakdown Structures – 
Second Edition. Kyseinen standardi antaa pohjan yksilöllisesti räätälöitäville projektin 
osituksille. Prosessin tuotoksena saadaan laajuuden perustaso, jota käytetään projektin 
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laajuuden vertailutasona. Se sisältää tiedon projektin keskeisimmistä tuotoksista, projektin 
kuvauksen sekä olettamukset ja rajoitteet. Tuotokset käsittää edellä mainitun 
työnosituksen, WBS:n, ja sen liitteenä kulkevan WBS-selosteen. WBS tarjoaa perustan 
aikataulun hallinnan osa-alueen prosesseille kuten tehtävien määrittämiselle. (Artto ym. 
2006, 112-117; Mantel ym. 2001, 69-72; PMI 2013, 125-132, SFS 2012, 42) 
 
Laajuuden vahvistamisprosessi vahvistaa virallisesti projektin tuotokset sekä tuo 
objektiivisuutta lopullisten tuotosten hyväksyntäprosessiin. Tämä prosessi kulkee joko yhtä 
aikaa tai hieman laadun tarkastusprosessin jälkeen, jolloin lopputuotosten laatu sekä niiden 
olemassaolo on todennettu ennen toimitusta. Varmennetuilla tuotoksilla tarkoitetaan 
laadun tarkastuksen läpäisseitä projektin valmiita tuotoksia. Varmennetut tuotokset 
voidaan luokitella hyväksytyiksi, kun niihin on saatu hyväksyvä päätös projektiryhmältä ja  
/ tai muulta päätäntävaltaiselta sidosryhmältä. Hyväksytty tuotos tarkoittaa sponsorin tai 
asiakkaan hyväksymää ja allekirjoittamaa projektivaiheen tai projektin tuotosta. (PMI 
2013, 133-136.) 
 
Laajuuden ohjausprosessin keskeisin päämäärä on ohjata projektin laajuuden muuttumista 
siten, että sillä olisi mahdollisimman paljon positiivisia ja toisaalta mahdollisimman vähän 
kielteisiä vaikutuksia projektille. Tässä prosessissa verrataan nykyistä laajuutta 
aikaisemmin määriteltyyn projektin laajuuden perustasoon ja pyritään havaitsemaan 
mahdolliset muutokset. Tarkoitus on estää projektin laajuutta paisumasta (scope creep), 
joka on usein tulosta hallitsemattomasta laajuuden ja muutosten käsittelystä. 
Nykytilannetta ja laajuuden perustasoa vertaillaan varianssianalyysien avulla ja sen 
tarkoitus on selvittää mahdollisen poikkeaman syy ja sen vaikutukset projektille. 
Tuotoksena saatavat edistymätiedotteet koostavat analyyseistä saadut tiedot yhteen ja niistä 
käy ilmi havaitut muutokset, niiden vaikutukset projektin aikatauluun ja kustannuksiin. 
Edistymätiedotteet toimivat laajuuden hallintaprosessien päätöksentekovälineinä. (PMI 
2013, 136-140; SFS 2012, 44)  
 
2.5 Aikataulun hallinta 
Aikataulun hallinnan tavoitteena on saattaa projekti päätökseen suunnitellun aikataulun 
mukaisesti. Projekti sisältää aina tietyn määrän tehtäviä, joiden suorittamiseen kuluu tietty 
29 
 
 
määrä aikaa tietyillä resursseilla. Tehtävät määrittelevät projektin sisällön, eli sen tuotokset 
ja niihin tarvittava aika oikein valituilla resursseilla muodostavat projektin aikataulun. 
Aikataulunhallinnasta on olemassa monia ohjeistuksia, joista PMI:n standardi Practice 
Standard for Scheduling - 2nd Edition toimii hyvänä lisämateriaalina PMBOK:in rinnalle. 
Tyypillisiä aikataulutusmenetelmiä ovat muun muassa kriittisen polun menetelmä (Critical 
Path Method, CPM) sekä kriittisen ketjun menetelmä (Critical Chain Method, CCM), joista 
jälkimmäistä pidetään tehokkaampana. (Artto ym. 2006, 121-122; PMI 2013, 142; Mantel 
ym. 2001, 111-121.) 
 
Aikataulu on aina arvio, sillä aivan varmaa tietoa kaikista tehtävien kestoista ei voida 
saada. Lisäksi on otettava huomioon tyypilliset ympäristölliset ja inhimilliset tekijät, kuten 
esimerkiksi ympäristössä tapahtuvat muutokset, sää ja keli sekä henkilöresurssien 
muuttuminen. Tyypillisiä lähestymistapoja aikataulun luomiseen on yksityiskohdista 
kokonaisaikatauluun tai tavoiteaikataulusta yksityiskohtiin. Kun saavutetaan hyväksytty 
aikataulu, on hyvin tyypillistä, että käytetään jäädytysmenettelyä. Jäädytyksen jälkeen 
aikatauluun tehdään muutoksia vain aikataulunhallinnan ja muutostenhallinnan kautta. On 
syytä huomata, että lähes jokainen prosessi aikataulun hallinnassa tarvitsee syötteikseen 
tietoa resursseista. Aikataulun muodostaminen koostuu periaatteessa valitusta 
menetelmästä, esim. CPM, aikataulutusvälineistä ja projektin tiedoista. Näin saadaan 
luoduksi aikataulu, josta voidaan sitten tuottaa erilaisia näkymiä käyttötarpeen mukaan. 
Tyypillisesti tarpeelliset näkymät voivat olla tehtävälistoja, janakaavioita tai 
verkkomalleja. (Artto ym. 2006, 121-122; Mantel ym. 2001, 111-112.) 
 
Aikataulun hallinnan suunnittelu tuottaa dokumentoidun tiedon siitä, miten projektin 
aikataulua tullaan projektin aikana hallitsemaan ja miten se muodostetaan. Aikataulun 
hallintasuunnitelma on osa projektinhallintasuunnitelmaa ja toimii sen keskeisimpänä 
syötteenä. Tavanomaisesti tiukka aikataulu yhdistettynä kompleksiseen projektiin vaatii 
tarkan suunnitelman myös aikataulun hallinnan osalta. Projektin asettamisasiakirja osoittaa 
aikataululle yhteenvedon virstanpylväistä sekä hyväksyntävaatimukset, jotka vaikuttavat 
projektin aikatauluun. Aikataulun hallintasuunnitelma sisältää tyypillisesti seuraavat tiedot: 
- Aikataulumallin laatimissuunnitelman. Millä menetelmillä välineillä aikataulu laaditaan.  
- Aikataulun tarkkuus. Kuinka tarkka aikataulu tulee laatia. 
- Aikataulun mittayksiköt. Mitä yksiköitä käytetään resurssien määrittelyssä. 
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- Organisaation käytäntöjen väliset yhteydet. WBS tuottaa puitteet ja perustiedot 
aikataulun laatimiselle. 
- Aikataulun ylläpito. Kuinka aikataulua ylläpidetään projektin aikana 
- Valvonnan raja-arvot. Minkälaisia poikkeamia aikataulussa sallitaan, ennen kuin 
ryhdytään toimenpiteisiin. 
- Aikataulun suorituskyvyn mittaus. Miten ja mikä määrittää tapahtumien valmiusastetta.  
- Raportointiformaatit. Formaattien ja raportointivälien määrittely. 
- Prosessikuvaukset. Jokainen aikataulun hallintaprosessi kuvataan ja dokumentoidaan.  
(PMI 2013, 145-149, Artto ym. 2006, 122-141) 
 
Tehtävien määrittelyn on tarkoitus määritellä ja dokumentoida kaikki projektin tehtävät, 
jotka on oltava aikataulussa ja joiden perusteella projektin tuotos määräytyy. Tämän 
prosessin tarkoituksena on purkaa WBS:n työsuoritukset ja -paketit yksittäisiksi tehtäviksi, 
jotka voidaan arvioida, aikatauluttaa, toteuttaa ja ohjata. Näin saadaan perusta projektin 
suunnittelulle, kustannuksille, toteuttamiselle, ohjaamiselle ja työ lopettamiselle. Prosessin 
keskeisin syöte on aikataulun hallintasuunnitelma sekä laajuuden perustason sisältämä 
WBS, tuotoksien määritelmät, rajoitteet ja olettamukset. Tehtävien määrittelyssä on 
hyödyksi, mikäli niiden määrittelemiseen osallistuu tarvittavien osaamisalueen 
asiantuntijoita. Prosessin tuotoksina saadaan tehtävien luettelo, tehtäväattribuutit ja 
virstanpylväsluettelo. Tehtävienluettelo kattaa kaiken projektin toteuttamiseen vaaditun 
työn sekä tiedon mahdollisista työn tunnisteista sekä töiden kuvauksen ja tiedon siitä, 
miten työn valmiusaste on mitattavissa. Tehtäväattribuutit täydentävät tehtäväluettelon 
tietoja. Virstanpylväällä tarkoitetaan merkittävää tapahtuma projektissa, joka voi toimia 
joidenkin tehtävien aloituksen laukaisijana (trigger), edellyttää tuotoksia tai raportointia. 
(PMI 2013, 149-153; SFS 2012, 44; Artto ym. 2006, 110-119.) 
 
Tehtävien järjestyksen määrittely asettaa tehtävät aikajanalle siten, että niistä voidaan 
muodostaa verkkokaavio ja selvittää projektin kriittinen polku, mikäli se on valittu 
aikataulutusmenetelmäksi. Tehtävät asetetaan aikataulullisesti loogiseen järjestykseen 
huomioiden niiden ennakot, viiveet, rajoitteet sekä niiden sisäiset ja ulkoiset 
riippuvuussuhteet. Jokaisella tehtävällä, lukuun ottamatta ensimmäistä ja viimeistä, tulisi 
olla edeltäjä ja seuraaja sekä määritelmä näiden riippuvuussuhteista. Tehtävät voivat 
sisältää useamman kuin yhden riippuvuuden useampaan kuin yhteen tehtävään. Tehtävien 
asettelu tehtäväverkolle ei ole yksistään riippuvuuksista kiinni on huomioitava myös 
aikataululle esitetyt vaatimukset ja rajoitteet. Tällöin tehtävien kestoissa on otettava 
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huomioon resurssein saatavuus ja tehtävien keskinäiset riippuvuudet. Kuvassa 4 on esitetty 
riippuvuussuhteet tehtäväverkolla. Kun kaikki tekijät otetaan huomioon ja tehtävät 
asetetaan riippuvuussuhteisiin toisiinsa, saadaan muodostetuksi loogisessa järjestyksessä 
etenevä tehtäväverkko. (Artto ym. 2006, 131-134; Mantel ym. 2001, 113-115; SFS 2012, 
50; PMI 2013, 153-160.) 
 
 
Kuva 4. Tyypillisimmät riippuvuussuhteet tehtäväverkolla (Artto ym. 2006, 133). 
 
Tehtävien resurssien arvioinnin tarkoitus on määritellä tehtäväluettelon tehtävien 
toteuttamiseksi riittävät resurssit. Resursseilla tarkoitetaan tässä henkilöitä, tiloja, laitteita, 
materiaaleja, infrastruktuuria ja työvälineitä, jotka luokitellaan resurssien 
ositusrakenteessa. Suurin osa tehtävistä voidaan toteuttaa useammalla eri menetelmällä 
käyttäen eri resursseja ja siksi vaihtoehtoanalyysi on sekä kustannuksellisesti että 
aikataulullisesti perusteltua. Resurssien arvioinnilla on läheinen yhteys kustannusten 
arviointiin. Tuotoksena saatavat tehtävien resurssivaatimukset tunnistaa tehtäville vaaditut 
resurssityypit, määrät ja laadun, jonka kukin tehtävä vaatii toteutuakseen. (PMI 2013, 160-
165; SFS 2012, 46.) 
 
Tehtävien keston arvioinnin tarkoitus on määrittää jokaisen tehtävän suorittamiseen 
vaadittu aika. Tehtävien kestoon vaikuttavat monet tekijät kuten resurssien määrä ja 
tyyppi, vaaditut hallinnolliset toimet ja tehtävien väliset suhteet. Tämä prosessi vaatii myös 
jatkuvaa seuraamista ja tilanteen päivittämistä jota vertaillaan perustason arvioon. 
Arviointia voidaan laajentaa erilaisilla arviointimenetelmillä ja analyyseillä, joista 
analogisella arvioinnilla tarkoitetaan projektihistoriaan kirjattujen opittujen tapahtumien 
(LL) tarkastelua. Parametrinen arviointi käyttää niin ikään historiatietoa hyväkseen keston 
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arvioinnissa, mutta käsittelee sitä erinäisten algoritmien avulla. Tyypillisimmin tämä 
tarkoittaa, että esimerkiksi sähkömies sanoo pystyvänsä asentamaan kaapelia 25 m per 
tunti, joten 1000 metrin kaapelin asennukseen tarvitaan 40 tuntia. Kolmen pisteen 
menetelmä on taas hieman kehittyneempi menetelmä, joka ottaa huomioon sekä 
optimistiset että pessimistiset arviot tehtävän kestosta. Myös kaikkein todennäköisin kesto 
otetaan huomioon korostetulla painoarvolla. Kolmen pisteen menetelmässä tehtävän kesto 
määritellään seuraavan kaavan mukaisesti (Artto ym. 2006, 128-129). 
 
   
         
 
     
jossa 
                                         
                                         
                                            
                                          
 
Tuotoksina prosessista saadaan arviot tehtävien kestosta. (Artto ym. 2006, 127-130; PMI 
2013, 165-172; SFS 2012, 50) 
 
Aikataulun laatiminen on tämän projektiosa-alueen merkittävin prosessi, johon osa-alueen 
aikaisemmat prosessit ovat tuottaneet materiaalia. Aikataulu on väline arvioida projektin 
edistymistä aikajanalla verrattuna ennalta määriteltyihin saavutusten objektiivisiin 
mittareihin. Aikataulua luotaessa on syytä kiinnittää huomiota resurssien tasaiseen 
kuormittamiseen. Tämä tuo tasa-arvoa projektihenkilöstölle ja toisaalta optimoi sen 
käyttöastetta koko projektin laajuudelle. Tuotoksina prosessi tuottaa aikataulun perustason, 
johon on kirjattu projektin tehtävien alku- ja lopettamisajankohdat ja johon verrataan 
toteutuneita tapahtumia. Aikataulun perustaso tarkoittaa vahvistettua aikataulumallia ja se 
on täten osa projektinhallintasuunnitelmaa ja siihen voidaan tehdä muutoksia ainoastaan 
muutostenhallinnan prosessien kautta. Projektiaikataululla tarkoitetaan erinäisiä esityksiä 
vahvistetusta aikataulumallista, kuten janakaavioita tai taulukoita. Projektikalentereilla 
osoitetaan aikataulutettujen tehtävien työskentelyajat. Aikataulua tulee päivittää projektin 
edetessä kun tunnettuja riskejä toteutuu tai on toteutumatta sekä kun havaitaan uusia 
riskejä. (Artto ym. 2006; PMI 2013, 172-181.) 
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Aikataulun ohjauksella on tarkoitus seurata ja raportoida aikataulua sekä ryhtyä tarvittaessa 
toimenpiteisiin. Vertailukohtana toimii projektin nykyhetki ja aikataulun perustaso. 
Aikataulun ohjauksen keskeisimpiä tuotoksia ovat muutosvaatimukset, jotka yleensä 
käsittelevät mahdollisia korjausliikkeitä aikataulun pitämiseksi. (PMI 2013, 185-192.) 
2.6 Resurssien hallinta 
Projektin organisoinnin ja johtamisen keskeisimpiä tekijöitä on projektin henkilöresurssit, 
keitä siihen kuuluu ja miten henkilöstönvälinen yhteistyö onnistuu. Resurssit voivat olla 
osa-aikaisia, täysipäiväisiä tai ne voivat osallistua projektiin vain tietyissä ennalta 
määrätyissä vaiheissa. Resursseja on osattava hallita oikein, jotta niitä pystytään 
hyödyntämään kaikkein tehokkaimmin. Suurimmat odotukset kohdistuvat useimmiten 
projektipäällikköön, kenen vastuulla muun projektiryhmän johtaminen pääasiassa on. 
Resurssien hallintaosa-alueen tarkoituksena on hallita projektin tehtäviin osallistuvien 
henkilöitä, projektiryhmää, ja huolehtia, että suunnitellut tehtävät tulee suoritettua 
suunnitelman mukaisesti loppuun. On projektille eduksi, mikäli projektiryhmä pystyy 
osallistumaan projektin suunnitteluvaiheeseen, jolloin heidän erityisosaamistaan voidaan 
hyödyntää mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja näin suunnitelmista saadaan 
yksityiskohtaisempia. (Artto ym. 2006; PMI 2013, 255-257.) 
 
Resurssien hallintasuunnitelman laatimisprosessi tuottaa dokumentoidun tiedon 
projektihenkilöstön rooleista, vastuista, vaadituista taidoista, raportoinnista, ja tuottaa 
henkilöstön hallintasuunnitelman sekä projektiorganisaatiokaavion. Resursseille 
dokumentoidaan tehtävät ja vastuut hallintasuunnitelmaan, josta on laadittavissa 
havainnollistavia ja informatiivisia näkymiä projektiorganisaatiosta ja tehtävien sekä 
vastuiden jakautumisesta, kuten kuvassa 5 on esitetty. (PMI 2013, 255-267.) 
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Kuva 5. Esimerkkikuva erityyppisistä projektiorganisaatioesityksistä. (PMI 2013, 261.) 
 
Keskeistä on tuoda selkeästi julki jokaisen vastuualueet ja työtehtävät. Matriisityyppinen 
(Recource Assignment Matrix, RAM), kuvassa 5 keskellä, esitys antaa hyvän yhteenvedon 
kunkin projektihenkilön tehtävistä, kuntaa organisaatiokaavio (Organizational Breakdown 
Structure, OBS) kertoo selkeästi resurssin sijoittumisen organisaatioon sekä lähimmän 
esimiehen. Erinäisillä tekstimuotoisilla esityksillä voidaan tuottaa hyvin yksityiskohtaista 
informaatiota kunkin resurssin tai roolin tehtävistä. Kaikille näille esityksille voi olla 
käyttöä projektin eri sidosryhmille. Resurssien hallintasuunnitelman tulee sisältää 
vähintään seuraavat tiedot: 
- Roolit ja vastuut 
- Projektiorganisaatio esitykset 
- Henkilöstösuunnitelman (rekrytointi, vuokratyö ym. vaihtoehdot) 
- Henkilöstön vapautussuunnitelma (resurssin vapautuminen muihin tehtäviin) 
- Koulutustarpeet 
- Palkitsemismenetelmät 
- Viranomaismääräysten huomiointi (työlupamenettely ja paikalliset lait) 
- Turvallisuussuunnitelma (voidaan sisällyttää myös riskienhallintaan) 
(PMI 2013, 255-267.) 
 
Projektiryhmän hankkimisprosessilla tarkoitetaan projektiin tarvittavien 
henkilöstöresurssien varmistamisprosessia. Projektiryhmällä tarkoitetaan projektille 
nimettyjen henkilöiden ryhmää, jota johtaa projektipäällikkö. Mikäli organisaation sisältä 
ei löydy kaikkiin rooleihin soveltuvia tai vapaita resursseja ja nämä ovat kuitenkin 
projektin kannalta välttämättömiä, on huomioitava muut resurssikanavat, kuten 
vuokratyöläiset ja muut asiantuntijapalveluja tarjoavat yritykset. Prosessin tuotoksina 
saadaan dokumentoitu projektihenkilöstön valinta ja resurssikalenterit. 
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Resurssikalentereista käy ilmi kunkin resurssin työskentelyajankohdat projektissa. 
Kalenterissa on otettu huomioon resurssin mahdolliset muut työtehtävät, lomat sekä muut 
lainsäädännölliset ja työehtosopimukselliset seikat. (PMI 2013, 267-272.) 
 
Projektiryhmän kehittämisprosessin tarkoitus on kehittää jo valittujen projektihenkilöiden 
kompetenssia, vuorovaikutustaitoja tai motivoida heitä. Projektille voidaan luoda yhteiset 
pelisäännöt, jotka poikkeavat muista jo kirjatuista säännöistä, mutta eivät riko niitä. On 
yhteishengen kannalta tärkeää, että jokainen voi vaikuttaa näihin pelisääntöihin. 
Tuotoksina tämä prosessi tuottaa henkilöstön suorituskyvyn arviointidokumentin, joka 
sisältää tietoa ryhmän jäsenten kehittämismahdollisuuksista yksilöinä tai ryhmänä sekä 
ottaa kantaa ryhmän sisäiseen tyytyväisyyteen ja sitoutuneisuuteen. (Artto ym. 2006; PMI 
2013, 273-279; SFS 2012, 48.) 
 
 
Projektiryhmän johtamisprosessin keskeisin tarkoitus on johdattaa projektiryhmän 
työskentelyä ammattimaisesti kohti projektin tavoitteita. Käytännössä johtajuus tarkoittaa 
tässä vaikuttamista henkilöresurssien käytökseen ja toimintaan projektissa. Johtajuus ei ole 
yksinomaan projektipäällikön tehtävä, vaan koko projektiryhmän asia. Projektipäälliköllä 
on viimekädessä vastuu johtamisesta, mutta myös muilla ryhmän jäsenillä voi olla 
johtajuuteen liittyviä työtehtäviä. Projektinaikaiset odotetut tai odottamattomat 
henkilöstömuutokset voivat aiheuttaa muutosvaatimuksia. Tällaisia voivat olla esimerkiksi 
irtisanoutumiset tai muut henkilöresurssien vetäytymiset tehtävistään esimerkiksi 
emoyrityksen vielä kriittisempiin työtehtäviin. Näihin tapahtumiin olisi syytä varautua jo 
ennakolta pitäen silmällä mahdollisia vaihtoehtoisia resursseja. (PMI 2013, 279-285; SFS 
2012, 48.) 
 
2.7 Kustannusten hallinta 
Kustannusten hallinta keskittyy projektin kustannusten arviointiin, budjetointiin ja 
seurantaan. Näillä toimilla pyritään pitämään huoli siitä, että projekti toteutetaan 
liiketaloudellisesti kannattavasti ja kustannustehokkaasti. Prosessi tuottaa tietoa 
kustannuksista eri sidosryhmille projektin eri vaiheissa. Kustannusten hallinta keskittyy 
pääasiassa henkilöresursseista muodostuvien kustannusten hallintaan. Nämä kustannukset 
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ovat hankalimmat ennustaa, niiden lukuisin muuttujien ja inhimillisyyksien vuoksi. 
Projektin keskeisimmät kustannusten hallinnan tehtävät ovat resurssien suunnittelu, 
kustannusten arviointi, budjetin asettaminen sekä tuottojen ja kustannusten dokumentointi. 
(Artto ym. 2006; PMI 2013, 193-195.) 
 
Kustannusten hallintasuunnitelmaan kirjataan kaikki kustannuksiin liittyvät suunnitelmat, 
dokumentit sekä hallinta- ja valvontamenetelmät. Sen keskeisin tehtävä on osoittaa, kuinka 
projektin kustannuksia hallitaan projektin aikana. Sen tärkeimpiä syötteitä on 
projektinhallintasuunnitelma, jossa on määritelty projektin laajuuden sekä aikataulun 
perustaso. Kustannusten hallintasuunnitelma on osa projektinhallintasuunnitelmaa ja 
sisältää tyypillisesti seuraavat tiedot: 
- Mitattavat yksiköt (kpl, €, km, h) 
- Tarkkuuden määrittäminen (pyöristyssäännöt, sallitut heitot ±10% ym.) 
- Yrityksen sisäinen tietojärjestelmä (WBS-rakenteen yhteys kustannusrakenteeseen ym.) 
- Valvonnan raja-arvot 
- Suorituskyvyn mittarien määrittely (esimerkiksi ansaitun arvon menetelmä) 
- Prosessikuvaukset (liittyen kustannusten hallintaan) 
- Raportointi (raportointitiheys, formaatti, kieli ym.) 
- Mahdolliset lisätiedot ja tarkennukset (rahoitussuunnitelmat, valuuttajärjestelyt ym.) 
(Artto ym. 2006; PMI 2013, 195-200) 
 
Kustannusten arviointiprosessi arvioidaan kunkin tehtävän sekä koko projektin 
kokonaiskustannukset. Kustannukset voidaan ilmoittaa joko aika-arviona tai perinteisesti 
valuutta-arvona. Kustannusarvio perustuu aina kullakin hetkellä parhaimpaan mahdolliseen 
arvioon ja sitä tulee ylläpitää projektin edetessä ja tarkentaa tiedon lisääntyessä. 
Tuotoksina prosessi tuottaa jokaiselle tehtävälle tai kokonaisuudelle kustannusarvion. 
Kustannusarviossa otetaan huomioon myös mahdolliset tunnistetut tuntemattomat. Eli 
tiedostetaan epävarmuustekijät ja osataan varautua niihin myös kustannusten osalta. 
Kustannusarvio ei käsittele ainoastaan henkilöresurssien tuomia kustannuksia, vaan kaikki 
projektille aiheutuva kustannus tulee arvioida ja tiedostaa. Käytännössä 
kustannusarvioiden tukidokumenttina saadaan kustannusarvioinnin perusteet, eli millä 
perusteella kustannuksia on arvioitu. (Artto ym. 2006, 158-163; PMI 2013, 200-208; SFS 
2012, 52.) 
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Budjetin laatimisprosessi tuottaa alustavan tiedon projektin kokonaiskustannuksista. Tässä 
prosessissa arvioidut kustannukset jaetaan WBS-rakenteen työpaketeille, jota verrataan 
sitten toteutuneeseen todelliseen kustannukseen. Kun kustannusarviossa määritellään 
projektin kokonaiskustannukset, budjetissa määritellään mihin ja miten varoja käytetään. 
Tätä vahvistettua arvioinnin lähtötasoa kutsutaan tässä kustannusten perustasoksi, joka on 
siis hyväksytty aikavaiheistettu projektibudjetti, joka sisältää kustannukset kaikista 
tehtävistä ja työpaketeista ja jonka lisäksi on huomioitava hallinnalliset lisävaraukset. 
Nämä lisävarat on tarkoitettu mahdollisien toteutuvien muutoksien aiheuttamaa 
lisäkustannusta. Kun nämä lisävaraukset lisätään kustannusten perustasoon, saadaan 
projektibudjetti. Tehtäville on varattu jo aikaisemmassa vaiheessa lisävaroja 
epävarmuustekijöitä varten. (Artto ym. 2006, 164-166; PMI 2013, 208-214, SFS 2012, 54.) 
 
Kustannusten ohjausprosessin tehtävä on seurata kustannuksia ja ryhtyä tarvittaessa 
toimenpiteisiin. Prosessissa verrataan nykytilannetta kustannusten perustasoon ja pyritään 
selvittämään ja ennustamaan mahdolliset poikkeamat ja pyritään estämään niiden kielteiset 
vaikutukset projektin kustannuksiin. Liitteessä 4 on esitetty ansaitun arvon menetelmän 
termistöä ja laskentakaavoja. Näitä kaavoja hyödyntämällä saadaan tarkka kuva projektin 
kustannusten nykytilasta suhteessa kustannusten perustasoon, sekä saavutettuihin 
tuotoksiin. Kaikkia taulukon tietoja voidaan pitää tämän prosessin tuotoksina. Näiden 
perusteella saattaa syntyä muutostarpeita projektinhallintasuunnitelman kustannusten 
perustasoon sekä kustannusten hallintasuunnitelmaan. (PMI 2013, 215-226; SFS 2012, 54.) 
 
2.8 Hankintojen hallinta 
Hankintojen hallinnan osa-alue käsittelee projektille välttämättömien hankintojen 
tuotteiden, palveluiden tai tuotosten hankinnasta tai myynnistä. Osa-alueen prosessit 
käsittävät myös sopimustenhallinnan sekä muutostenhallinnan tehtäviä välttämättömiltä 
osilta. Hankintojen avulla on tarkoitus tuottaa paras mahdollinen tehokkuus 
kustannuksellisesti sekä ajallisesti. Hankittava toimitus saattaa käsittää laajemmankin 
kokonaisuuden, kuin yhden osan tai palvelun, kokonaisuus voi olla osa suuremmasta 
kokonaisuudesta tai voidaan puhua myös osaprojektin toimittamisesta. Keskeistä on tehdä 
sopimus, joka määrittelee yksiselitteisesti toimitusrajapinnat ja vastuurajat. Koska 
ulkopuolelta ostettu resurssivoima ei ole huomioitu varsinaisessa resurssien 
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suunnitteluvaiheessa, on näitä käsiteltävä hankintojen hallinnan keinoin. Projektipäälliköllä 
ei ole tyypillisesti työnjohdollista vaikutusta tai vastuuta ostettaviin resursseihin, josta 
syntyy juridisia velvoitteita. Täten projektille syntyy joukosta projektin ulkopuolisia 
tekijöitä muodostuva riski, joka tulee ottaa huomioon hankintojen hallinnan prosesseissa. 
Tällöin voidaan pohtia, mitkä riskeistä voitaisiin jakaa toimittajan tilaajan kesken. 
Tyypillisiä hankintojen hallinnan tehtäviä ovat seuraavat:  
- Hankintojen valmistelu ja suunnittelu 
- Toimittajien arviointi ja tarjouskilpailu 
- Toimittajien valinta 
- Sopimusten ja yhteistyön hallinta sekä sopimusyhteistyön päättäminen 
 (Artto ym. 2006, 175-177; PMI 2013, 355-358; SFS 2004, 50; SFS 2012, 62.) 
 
Hankintasuunnitelman laatimisprosessin tehtävänä on suunnitella ja dokumentoida 
hankintastrategia ennen hankintojen aloittamista. Tämä sisältää tiedon siitä mitä, milloin ja 
miten hankitaan ja kuinka näitä hankintoja tullaan hallitsemaan ja valvomaan. Kuvassa 6 
on esitetty esimerkki WBS-rakenteeseen merkityistä hankintakokonaisuuksista. 
Hankintasuunnitelma tarkastelee myös potentiaalisten toimittajien valmiutta tuottaa 
hankittava tuotos projektin rajoitteiden sekä viranomaismääräysten mukaisesti. Hankintoja 
suunnitellessa tulee myös huomioida se, että jokin tuotos voidaan toteuttaa projektiryhmän 
voiminkin, mutta onko se kannattavaa verrattuna siihen riskiin, että kyseinen tuotos 
ostettaisiin alihankintana. Tuotoksena saatava hankintojen hallintasuunnitelma sisältää 
tyypillisesti seuraavat ohjeistukset hankinnoista: 
- Mitä sopimustyyppiä käytetään 
- Hankintoihin liittyvät riskit ja niiden hallinta, vakuutukset ja rahoitus ym. 
- Tarvittavat hankintoihin liittyvät standardit 
- Usean toimittajan hallinta 
- Hankintojen hallinta muista projektin hallinnan osa-alueista katsottuna 
- Hankintoihin vaikuttavat rajoitteet ja olettamukset 
- Tee tai osta-päätösten tekoon liittyvä ohjeistus ja päätösten vaikutus aikataulun sekä 
resurssien hallinnan prosesseihin 
- Sopimusten aikatauluttaminen ja aikataulujen valvontatoimet 
- Hankintadokumenttien laatiminen 
- Hyväksi havaittujen toimittajien tunnistaminen ja käyttö 
- Hankinnan mittareiden määrittely 
(Artto ym. 2006, 175-177, PMI 2013, 355-370, SFS 2004, 50, SFS 2012, 62.) 
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Kuva 6. Hankintakokonaisuuksiksi suunnitellut työpaketit. (Artto ym. 2006, 179.)  
 
Hankintojen suoritusprosessi toteuttaa käytännössä suunnitelman mukaisia hankintoja 
valitsemalla toimittajat ja luomalla niiden kanssa sopimuksia. On arvioitava 
tapauskohtaisesti onko kannattavampaa pyytää tarjouksia aikaisemmin tuntemattomilta 
yrityksiltä vai kannattaako tietyissä tehtävissä luottaa vakiotoimittajaan. Lähtökohtaisesti 
olisi suositeltavaa käyttää rehtiä kilpailua ja, että jokainen yritys tarjoaa saman sisältöistä 
työsuoritetta samassa aikataulussa, tai mikäli näin ei ole, on poikkeamat tarjouksessa 
otettava huomioon. On huomioitava, että riskien jakaminen toimittajalle ja tilaajalle on osa 
toimitussisältöä ja sillä on vaikutus toimituksen hinnoitteluun. Yleensä toimittajan 
valintaprosessi etenee kolmessa vaiheessa seuraavasti:  
1. Todetaan toimittajan sopivuus 
2. Budjettitarjouksen käsittely 
3. Varsinaisen tarjouksen käsittely 
(Artto ym. 2006, 175-189, PMI 2013, 371-379, SFS 2004, 50-52.) 
 
Hankintojen hallintaprosessin tarkoitus on hallita ostajan ja toimittajan välistä suhdetta. 
Siihen kuuluu myös toimittajien suorituskyvyn mittaaminen ja seuranta, edistymäraporttien 
vastaanottaminen sekä kaikkien projektia koskevien vaatimusten noudattamista edistävien 
toimenpiteiden toteuttaminen. Tilaajan näkökulmasta keskeisimpiä tuotoksia tässä 
prosessissa ovat hankintoihin liittyvät edistymätiedotteet, jotka antavat kuvan siitä missä 
tilassa hankinta kullakin ajanhetkellä on. Tarvittaessa laaditaan muutosvaatimuksia, joilla 
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pyritään korjaamaan tai ohjaamaan projektin kulkua toivottuun suuntaan, mikäli toimittaja 
tai tilaaja on tahallisesti, tahtomattaan tai pyynnöstä on muuttanut toimitussisältöä tai 
sopimusta muilta osin. (Artto ym. 2006, 191-193, PMI 2013, 379-386, SFS 2012, 64.) 
 
Hankintojen sulkemisprosessin tehtävä on päättää virallisesti sopimusyhteistyö, mikäli 
sopijaosapuolten keskinäiset velvoitteet on täytetty. Sopimus voidaan purkaa tai se voi 
purkautua kesken sopimuskaudenkin, mikäli tämän sallivat sopimusehdot täyttyvät. 
Hankintojen sulkemisprosessiin liittyy samoja toimia kuin projektin tai vaiheen 
päättämiseenkin. Mikäli tilaajaosapuoli ei voi hyväksyä toimitusta sellaisenaan, se ei 
tarkoita etteikö se voisi hyväksyä joitakin osia siitä. Tyypillisesti tilaaja pitää toimituksesta 
loppukatselmuksen yhdessä toimittajan edustajan kanssa, jolloin tuotos joko hyväksytään 
tai siihen vaaditaan korjaavia toimenpiteitä. Mikäli tuotos hyväksytään, kirjataan siitä 
virallinen vastaanottotodistus, josta toimitetaan kopio myös toimittajalle. Näin tilaus on 
virallisesti saatu päätökseen ja hankinta voidaan sulkea. (Artto ym. 2006, 192-195, PMI 
2013, 386-389, SFS 2004, 52.) 
 
2.9 Riskien hallinta 
Laadukas projektin suunnittelu ottaa huomioon sen sisältämät mahdolliset riskit, jotka 
vaikuttavat projektin kulkuun tai lopputulokseen negatiivisesti tai positiivisesti. Riskejä on 
kahden tyyppisiä, positiivisia (mahdollisuuksia) jotka edesauttavat projektia ja negatiivisia 
(uhkia) jotka osaltaan heikentävät projektin suorituskykyä. Riskienhallinnalla tarkoitetaan 
suunnitelmallista ja johdettua toimintaa, jossa pyritään tunnistamaan projektiin liittyvät 
riskit sekä niihin johtavat tekijät ja suunnitellaan toimenpiteet niitä varten. Projektien 
ainutkertaisuus aiheuttaa sen, että riskienarvioinnissa ei voida soveltaa objektiivista 
olemassa olevaa koottua tietoa vaan on sovellettava subjektiivisia arvioita. Subjektiivisten 
arvioiden tietolähteeksi soveltuvatkin parhaiten projektin taustat tunteva ja sen 
suunnitteluun ja projektityöhön osallistuva henkilöstö. Arvioiden hyvyydessä keskeiseksi 
tekijäksi nousee arvioiden laadun tunnistaminen. Eli kuinka hyvin arvion antava henkilö 
tunnistaa oman tietämyksensä ja ymmärtää oman arviointikyvyn epätäydellisyyden. 
Tällöin myös epätarkkuudesta johtuvat riskit voidaan ottaa huomioon niiden kartoitus ja 
suunnitteluvaiheessa. Projekteihin liittyvät riskit voidaan jakaa seuraaviin riskityyppeihin: 
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- Puhtaat riskit: Erittäin epätodennäköinen riski, mutta toteutuessaan sen vaikutus on 
suuri. Esimerkiksi vakava tulipalo, jossa koko projektin käsittävä tehdas palaa. 
- Liiketoimintariskit: Liittyy tyypillisesti tuotteen toimivuuteen, käyttöön tai sen kysyntään. 
Voi tarkoittaa myös toteutuksen aikaisia epävarmuustekijöitä esimerkiksi rakennuksen 
perustuksiin liittyen ei tiedetä varmasti, kuinka paljon maata joudutaan paaluttamaan tai 
louhimaan. Riskin todennäköisyys on melko suuri, mutta sen haittavaikutukset ovat 
tyypillisesti melko alhaiset, sekä mahdollisuus myös positiiviseen riskiin.   
- Rahoitusriskit: Liittyvät projektin rahoituksen hallintaan, joihin voidaan varautua 
rahoitusmarkkinainstrumentein.  
- Alueelliset riskit: Liittyvät tyypillisesti projektin kohdemaan poliittisiin sekä ympäristön 
epävarmuustekijöihin. Esimerkiksi sodan syttyminen tai tsunami.  
Riskejä voidaan mitata kahdella mittarilla, todennäköisyydellä ja vaikutuksella, jotka 
yhdessä määrittelevät riskin suuruuden. Yksinkertaisissa, on/off- tyyppisissä, riskeissä 
riskin suuruus on arvioitavissa suoraan kertomalla riskin todennäköisyys ja vaikutus 
keskenään, kuten kuvassa 7 on osoitettu. Riskin suuruus on merkittävä tekijä, kun 
arvioidaan miten riskiin pitäisi suhtautua ja pitäisikö tietyt riskit jättää ottamatta.  
 
 
Kuva 7. Esimerkkejä riskien suuruudesta. (Artto ym. 2006, 200.) 
 
On huomattava, että kuvan 8 tulipaloriskille kannattaa mahdollisesti ottaa vakuutus, sillä 
toteutuessaan tuo riski aiheuttaisi laajoja sopeuttamistoimia ja mahdollisesti konkurssin. 
Kun taas maaliastian kaatumisesta selvitään hyvin kohtuullisella kustannuksella ja 
pystytään välttymään huolellisella toiminnalla. Kaikkia riskejä ei voida esittää näin 
yksinkertaisessa muodossa vaan ne saattavat vaatia hyvinkin kompleksisia analyysejä 
ilmoittaakseen riskin suuruuden. Tyypillisesti riskeistä muodostetaan erinäisiä 
todennäköisyys-kustannusjakaumakäyriä. (Artto ym. 2006, 195-203; PMI 2013, 309-312; 
SFS 2004, 50; SFS 2012, 62; PRY 2008,14.) 
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Riskienhallintasuunnitelman laatimisprosessi tunnistaa menetelmät ja tavat, joilla projektin 
riskit otetaan huomioon siten, että ne tulee käsiteltyä sopimuksen mukaisesti sekä 
sidosryhmien toiveita noudattaen. Prosessi varmistaa, että riskienhallintamenetelmät ovat 
suhteutettuja riskeihin sekä projektiorganisaatioon. Riskienhallintasuunnitelma on osa 
projektinhallintasuunnitelmaa ja se sisältää seuraavat tiedot: 
- Menetelmät: Määrittelee miten ja millä välineillä riskejä lähestytään ja mitkä toimivat 
tietolähteinä.  
- Roolit ja vastuut: Kuka on vastuussa mistäkin riskistä, keneltä saa tukea ja kenelle hän 
toiminnastaan vastaa.  
- Budjetti: Määrittelee kuinka paljon riskienhallintaan on varattu varoja. 
- Ajoitus: Määrittelee milloin ja miten riskejä hallitaan projektin eri vaiheissa. 
- Luokittelu: Määrittelee ne riskitekijät joiden mukaan riskin voidaan luokitella. 
- Todennäköisyys ja vaikutus: Määrittelee menetelmät joilla riskin todennäköisyys ja sen 
mahdolliset vaikutukset voidaan arvioida. 
- Todennäköisyys-vaikutus-matriisi: Määrittelee riskien suuruuden, ks. Kuva 7. Esimerkkejä 
riskien suuruudesta. 
- Sidosryhmien suhtautuminen: Määrittelee sidosryhmien suhtautumisen riskeihin. 
- Raportointiformaatti: Määrittelee miten riskienhallinnan prosessit tulee raportoida. 
- Jäljitettävyys: Määrittelee miten riskienhallintatoimet tallennetaan yrityksen 
tietojärjestelmiin mahdollista jatkokäyttöä varten ja miten riskienhallintamenetelmiä 
auditoidaan.  
(Artto ym. 2006, 200-204, PMI 2013, 313-318.) 
 
Riskien tunnistamisprosessin tarkoitus on määritellä mahdolliset riskejä aiheuttavat tekijät 
ja niiden ominaisuudet, jotka voivat toteutuessaan vaikuttaa projektin tavoitteisiin joko 
positiivisesti tai negatiivisesti. Riskien tunnistamisprosessi on koko projektin elinkaaren 
mittainen toiminto, johon osallistuu tyypillisesti projektin kaikki sidosryhmät. Mitä 
monimutkaisemmasta projektista on kyse, sen hankalammaksi sen riskien tunnistaminen 
muodostuu. Huolimatta siitä mille toimialalle projekti sijoittuu, ovat sen tyypillisimmät 
riskilähteet samankaltaiset. Merkittävimpiä riskejä projekteissa aiheuttava seuraavat: 
- Asiakas 
- Toimittaja ja alihankkijat 
- Uudet tekniset ratkaisut 
- Päätöksenteko 
- Viestintä 
- Muutokset suunnitelmiin 
- Inhimillisyydet 
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- Kompleksisuudesta johtuvat koordinointiongelmat 
Riskien tunnistamista voidaan suorittaa lukuisia eri menetelmiä hyväksikäyttäen. Eräs 
hyvät tapa on käydä WBS-rakenne läpi ja tarkastella jokainen sen sisältämä työpaketti läpi 
ja miettiä, mitä riskejä niihin voisi liittyä. Tuotoksena prosessista saadaan riskirekisteri, 
johon kaikki projektiin liittyvät riskit on lueteltu ja kuvattu riittävällä tarkkuudella. (Artto 
ym. 2006, 208-208, PMI 2013, 319-327, SFS 2004, 46, SFS 2012, 56.)  
 
Laadullisten riskien analysointiprosessin tarkoitus on luokitella riskit niiden 
todennäköisyyden ja vaikutusten mukaan. Se tuottaa sanallisia ja kuvitettuja arvioita 
riskien vaikutuksesta projektiin. Merkittävin etu tässä prosessissa on se, että se antaa 
projektipäällikölle mahdollisuuden vähentää projektin epävarmuutta ja keskittyä 
merkittäviin riskeihin. (Artto ym. 2006, 209-217; PMI 2013, 328-333; Meriläinen 2003, 4) 
 
Määrällisten riskien analysointiprosessin tarkoitus on arvioida numeerisesti, esimerkiksi 
euroissa, edellisen prosessin esittämien merkittävien riskien vaikutuksia projektiin. Sitä 
käytetään lähinnä arvioimaan kaikkien riskien yhteenlaskettua vaikutusta projektiin. 
Prosessin tarkoitus on tuottaa tietoa päätöksenteon tueksi ja vähentää projektin 
epävarmuustekijöitä. Prosessin syötteet, menetelmät ja tuotokset on esitetty liitteessä 1.  
(Artto ym. 2006, 209-217; PMI 2013, 333-341; Meriläinen 2003, 4) 
 
Riskeihin vastaamissuunnitelman laatimisprosessin tarkoitus on tuottaa vaihtoehtoja ja 
toimintoja projektin mahdollisuuksien tehostamiseksi ja uhkien minimoimiseksi. Sen 
merkittävin hyöty on, että se osoittaa riskit tärkeysjärjestyksessä tarvittavin resurssein ja 
tehtävin. Tämä prosessi voidaan mieltää eräänlaiseksi riskistrategian luomiseksi, jossa 
suunnitellaan strategia sekä positiivisiin, että negatiivisiin riskeihin. Tällöin yrityksellä on 
valmis suunnitelma mahdollisesti toteutuvien riskien varalle ja tällöin myös tiedostetaan 
mihin riskeihin ollaan valmiita tarttumaan ja joita pyritään välttämään tai siirtämään 
toiselle osapuolelle. Joissakin tapauksissa voidaan laatia ennalta hyvin yksityiskohtainen 
suunnitelma tiettyjen mahdollisesti toetutuvien riskien varalle, voidaan puhua myös niin 
kutsutusta plab-B:stä. Tämä on siis eräänlaisen varasuunnitelman valmistelua, mikäli 
edellinen ei toteudu suunnitellusti tai nimenomaan poikkeaa siitä odotetusti. 
Tyypillisiä menettelytapoja negatiivisille riskeille on: 
- Välttää riskiä 
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- Siirtää riski toiselle osapuolelle 
- Lieventää riskiä 
- Hyväksyä riski 
Tyypillisiä menettelytapoja positiivisille riskeille on: 
- Hyödyntää riski 
- Tehostaa riskin todennäköisyyttä 
- Jakaa riski 
- Hyväksyä riski 
(Artto ym. 2006, 217-219, PMI 2013, 342-348, SFS 2012, 56.) 
 
Riskien ohjausprosessilla on tarkoitus seurata projektin riskien muodostumista sekä niiden 
hallintaan tarkoitettujen toimenpiteiden täytäntöönpanoa. Riskejä tulisi arvioida jatkuvasti 
koko projektin ajan tai ainakin silloin, kun uusia riskejä ilmenee tai tunnistetut riskit 
ohitetaan. Vaikka projektin aikana ilmenee uusia riskejä, ohitetaan myös toteutumattomia 
ja toteutuneita riskejä, jolloin voidaan olettaa, että kokonaisriskin aiheuttama 
kustannushajonta pienenee projektin loppua kohden. Prosessi tuottaa muutosvaatimuksia, 
mikäli varasuunnitelmia joudutaan toteuttamaan. (Artto ym. 2006, 219-222, PMI 2013, 
349-354, SFS 2012, 58.) 
 
2.10 Laadunhallinta 
Laatu tarkoittaa jonkun kokonaisuuden ominaisuuksien joukkoa, joka voi täyttää esitetyt 
tai esittämättömät tarpeet. Hyvä laatu on sitä, että se toteuttaa tuotokselle asetetut 
odotukset. Laadunhallinnan tehtävä projektissa on varmistaa, että sille asetut vaatimukset 
täytetään. Projektit, jotka ovat kompleksisia, ovat laadun kannalta myös hankalammin 
hallittavissa.  Tällaisissa projekteissa asiakas ei aina itsekään tiedä alussa, mitä se 
projektilta odottaa tai odotukset voivat muuttua projektin aikana. Jotta projektissa 
voitaisiin saavuttaa hyvää laatua, tulee asiakkaan odotukset tunnistaa ja kuvata, niin että 
niitä voidaan hallita projektin laajuuden hallinnan keinoin. Projektiliiketoiminnassa 
voidaan laatu jakaa kahteen eri katsontakantaan:  
- Asiakasvaatimusten täyttäminen = Tuotteen laatu 
- Suunnitelmanmukaisuus = Projektihallinnan laatu 
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Korkean laadun saavuttaminen ei itsessään ole aina kovin hankalaa, mutta riittävän laadun 
määritteleminen sen sijaan voi olla hyvinkin haastavaa. Laadun määrittely tulee olla sama 
projektin tuotoksesta riippumatta, mutta käytetyt laadunhallintamenetelmät voivat poiketa 
toisistaan projektin kompleksisuuden mukaan. Esimerkiksi ydinvoimalaprojektissa voidaan 
käyttää eri laadunhallintamenetelmiä kuin ohjelmistosuunnittelussa. Laadunhallinnan 
soveltaminen projektiliiketoiminnassa on osoittautunut haasteelliseksi, koska yritysten 
laatujärjestelmät keskittyvät tyypillisesti vakioidun suoritustason ylläpitämiseen, eivätkä 
täten pysty riittävästi ottamaan huomioon projektien yksilöllisyyden tuottamaa 
epävarmuutta. (Artto ym. 2006, 195-203; PMI 2013, 309-312; SFS 2004, 50; SFS 2012, 
62; PRY 2008,14.) 
 
Laadunhallintasuunnitelman laatimisprosessissa määritellään mitä laatuvaatimuksia ja 
standardeja voidaan soveltaa, mitä projektin pitäisi tuottaa ja miten vaatimuksia ja 
standardeja noudatetaan projektin tavoitteiden perusteella. Standardissa SFS-EN ISO 9000 
on esitetty kahdeksan laatuun vaikuttavaa tekijää, joita soveltaen päästään entistä 
parempiin suorituksiin. 
1. Asiakaskeskeisyys 
2. Johtajuus 
3. Henkilöstön sitouttaminen 
4. Prosessimainen toimintamalli 
5. Järjestelmällinen johtamistapa 
6. Jatkuva parantaminen 
7. Tosiasioihin perustuva päätöksenteko 
8. Molempia osapuolia hyödyttävät toimittajasuhteet 
Laatua suunnitellaankin tyypillisesti osana koko projektia, esimerkiksi laajuuden 
määrittelyn ohessa. Laadunhallintasuunnitelma sisältää projektin laatukriteerit ja 
projektissa sovellettavat rakenteet, tavoitteet, standardit, vastuut, proseduurit, käytännöt ja 
resurssit, joilla laadunhallintaa toteutetaan. Suunnitelma sisältää aikataulun, jossa 
yksilöidään suoritettavien tarkistusten tyyppi, vastuuhenkilöt ja osallistujat. Laatukriteerien 
määrittelyssä lähtökohtana toimivat asiakkaan odotukset ja projektin laajuuden määrittely. 
Keskeistä kuitenkin on, että valitaan ne tekniikat ja menetelmät, jotka kussakin projektissa 
parhaiten palvelevat hyvän laadun tuottamista jo suunnitteluvaiheessa. Tuotteen laatu 
määritellään siis jo suunnitteluvaiheessa, eikä se täten perustu toteutuksen jälkeiseen 
tarkastamiseen. Prosessin keskeisin syöte on projektinhallintasuunnitelma ja sen sisältämät 
laajuuden, aikataulun ja kustannusten perustasot. Menetelmissä pyritään arvioimaan, mikä 
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on riittävän laadun tuottamisen kustannus. Toisaalta voidaan myös arvioida, onko 
kannattavampaa tuottaa jo lähtökohtaisesti matalampaa laatua ja korjata mahdolliset 
poikkeamat jälkikäteen. Tuotoksina prosessi tuottaa laadunhallintasuunnitelman, joka 
määrittelee projektissa käytettävät laadunhallintamenetelmät ja joka sisältää tai siinä 
viitataan yrityksen laatupolitiikkaan. Prosessien kehittämissuunnitelma tarkastelee 
projektinhallintasuunnitelman eri toimintojen toimivuutta ja tehokkuutta sekä pyrkii 
löytämään entistä parempia ratkaisuja projektin prosesseihin ja niiden toteutukseen. 
Tuotoksina määritellään myös projektin mitattavat määreet, mitä ja miten niitä mitataan, 
mikä on sallittu heitto ja toleranssi. (Artto ym. 2006, 226-227; PMI 2013, 231-342; SFS 
2012, 58;SFS 2005, 8.) 
 
Laadun varmistamisprosessi varmistaa, että projektille suunniteltu laatu toteutuu. 
Varmistusprosessissa suoritetaan suunnitelman mukaisia seurannan, arvioinnin ja 
ennakoinnin tehtäviä, joissa varmistetaan, että suunniteltuja välineitä, menettelyjä, 
tekniikoita ja resursseja käytetään. Tuotoksina prosessi tuottaa muutosvaatimuksia, jotka 
ovat tulosta siitä, että prosessissa tai menetelmissä on havaittu laatuun vaikuttavia tekijöitä, 
joihin pyritään vastaamaan esitetyillä muutoksilla. (Artto ym. 2006, 227-228; PMI 2013, 
242-348; SFS 2012, 60.) 
 
Laadunvalvontaprosessin tarkoitus on määrittää toteutuvatko projektille asetetut laadulliset 
vaatimukset sekä tunnistaa mahdolliset syyt poikkeamiin laadussa tai toiminnassa. Tämä 
on koko projektin elinkaaren kattava prosessi, jonka tarkoitus on poistaa tai korjata 
laatuongelmia. Prosessi tuottaa sekä muutosvaatimuksia että vahvistettuja muutoksia. 
Keskeisimpänä tuotoksena ovat vahvistetut tuotokset, joilla tarkoitetaan valmista projektin 
tai vaiheen tuotosta, joka on spesifikaation mukainen sekä laadullisesti vaaditulla tasolla. 
Vahvistetut tuotokset toimivat syötteinä laajuudenhallinnan lopetusprosessille, jossa 
tuotokset tarkastetaan myös asiakkaan edustajan toimesta. (Artto ym. 2006, 228-231; PMI 
2013, 248-354; SFS 2012, 60.) 
 
2.11 Viestintä ja tiedon hallinta 
Viestinnällä tarkoitetaan tiedon hallintaa ja vuorovaikutusta projektin eri sidosryhmien 
välillä. Viestintään ei liity yksinomaan viestin toimittaminen vaan myös sen 
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vastaanottaminen, siihen reagoiminen ja sen sisällön omaksuminen. Tiedonhallinnalla 
tarkoitetaan taas projektia koskevan informaation, tiedon ja dokumenttien luomista, 
säilyttämistä ja jakelua. Huolimatta teknologian tuomista apuvälineistä on edelleen 
osoitettavissa, että kasvotusten omalla äidinkielellä käydyt keskustelut ovat laadukkainta 
viestintää nykyäänkin. Toki vuorovaikutus- ja yksilön sosiaaliset taidot vaikuttavat 
keskustelujen laatuun, mutta taitavat osapuolet hallitsevat aktiivisen viestinnän lisäksi 
aktiivisen kuuntelun taidon. Vaikka projekteissa painotetaan viestinnän määrää, 
avoimuutta ja sen todenperäisyyttä, on otettava huomioon viestinnän jakelun merkitys. 
Kaikki viestintä projektissa ei kuulu kaikille. Tämä siksi, että viestit voivat sisältää salassa 
pidettävää tai luottamuksellista tietoa, mutta ennen kaikkea siksi, että liiallinen viestintä 
tuottaa enemmän haittaa kuin siitä on hyötyä. Viestitulvasta voi olla hankala löytää kutakin 
sidosryhmää koskeva tieto tai ohjeistus. Onkin siis suunniteltava tarkkaan mitä tietoa 
viestitään millekin sidosryhmälle projektin eri vaiheissa. Laadukkaassa viestinnässä 
vastaanottaja ymmärtää viestin sisällön ja lähettäjä tietää, että vastaanottaja on sen 
ymmärtänyt. (Artto ym. 2006, 232-233; Pelin 2011, 283-292; PMI 2013, 287-288; Puro 
2004, 125-131.) 
 
Viestintäsuunnitelman laatimisprosessin tarkoituksena on määritellä sidosryhmien 
informaatio- ja viestintätarpeet. Mahdollisista säännöllisistä projektipalavereista voidaan 
sopia viestintäsuunnitelmassa. Maantieteellisesti hajallaan oleva henkilöstö tai 
sidosryhmät, eri kulttuurit ja organisaatioihin liittyvät tekijät vaikuttavat merkittävästi 
viestintävaatimuksiin. Viestinnän suunnittelu keskittyy tyypillisesti virallisen viestinnän 
suunnitteluun, jonka lisäksi projektissa tapahtuu myös epävirallista viestintää, joka voidaan 
suunnitelmassa myös huomioida. Tämä prosessi tuottaa kirjallisen tiedon siitä, kuinka 
projektin aikainen dokumentaatio (piirustukset, laskelmat yms.) tallennetaan, versioidaan, 
oikeutetaan ja poistetaan. Tyypillisesti yrityksillä on käytössään sähköinen 
dokumenttienhallintajärjestelmä (Project/Product Data Management, PDM) tai vastaava, 
jota käytetään kaikissa projekteissa. Mikäli tällaista ei kuitenkaan ole, on sen korvaavat 
toimet suunniteltava tässä vaiheessa. Viestintäsuunnitelma on osa 
projektinhallintasuunnitelmaa ja sitä tulisi päivittää projektin aikana tarvittaessa. 
Tyypillisesti tämä prosessi aloitetaan heti, kun sidosryhmät on tunnistettu ja analysoitu. 
Tuotoksina prosessista saadaan viestintäsuunnitelma, jonka tulee esittää seuraavat asiat: 
- Kuka tarvitsee ja mitä tietoa 
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- Miksi he tätä tietoa tarvitsevat 
- Missä tieto säilytetään 
- Missä muodossa tieto säilytetään 
- Kuinka tieto on haettavissa 
- Alueellisten erojen huomiointi, esimerkiksi aikaero, kieli ja kulttuuri 
(Artto ym. 2006, 233-236; PMI 2013, 289-297; SFS 2012, 64.) 
 
Kommunikoinnin hallintaprosessin tarkoitus on luoda, kerätä, päivittää, suojata, hävittää, 
toimittaa ja säilyttää kommunikointiin liittyvät dokumentit suunnitelman mukaisesti ja 
reagoida odottamattomiin kyselyihin. Prosessin keskeisin etu on, että se tuottaa tehokkaan 
ja sujuvan kommunikaatiovirran sidosryhmien välillä. Sen tarkoitus on ylläpitää 
kommunikaatiovirtaa, jossa viestintä pysyy selkeänä ja vastaanottajat ymmärtävät 
saamansa viestin sekä viestivät ymmärtämyksestään viestin toimittajaa. Tuotoksena 
prosessi tuottaa suunnitelmallista ja asianmukaista projektiviestintää, jonka lisäksi 
projekteissa esiintyy epävirallista viestintää ja keskustelua, joka ei sinänsä vaadi 
hallintatoimia. Tarkoituksena onkin, että virallinen kommunikaatio toimitetaan 
suunnitelmallisesti ja siihen valtuutettujen henkilöiden toimesta ja tieto käsitellään 
suunnitelman mukaisesti. (Artto ym. 2006, 234-236; PMI 2013, 297-303; SFS 2012, 64-
66; SFS 2004, 42-46.) 
 
Viestinnän ohjausprosessin tarkoitus on varmistaa, että projektin sidosryhmien väliset 
viestintätarpeet täytetään ja ratkaistaan mahdolliset ilmenneet ongelmat viestinnässä. 
Erityisesti huomiota tulee kiinnittää eri toimintojen ja organisaatioiden välisiin 
vuorovaikutuksiin, joissa saattaa ilmetä väärinymmärryksiä ja ristiriitoja. Prosessin 
tehtävänä on tuottaa oikea-aikaista, tarkkaa ja puolueetonta tietoa. Tuotoksena prosessi 
tuottaa projektin edistymätiedotteita, joita voidaan toimittaa eri sidosryhmille tarvittaessa. 
Edistymätiedot voivat laukaista myös muutosvaatimuksia projektin eri osa-alueilta, kuten 
aikataulun, resurssien, kustannusten, riskienhallinnan osalta. (PMI 2013, 303-308; SFS 
2012, 66; SFS 2004, 46.) 
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3 PROJEKTILIIKETOIMINTAAN SIIRTYMINEN 
Comatec on siirtymävaiheessa kohti projekti- ja ratkaisuliiketoimintaa, jota varten 
määritellään parhaillaan käytäntöjä, menetelmiä ja ohjeistuksia hallita sitä. Comatecin 
tarjonta koostuukin kolmesta liiketoimintamallista, jotka ovat resurssit, projektit ja 
ratkaisut (kuva 8.). Comatecissa on toteutettu 2010–2012 NewCom- kehittämishanke, 
jonka tarkoituksena oli toimia muutosjohtamisen operatiivisena välineenä ja vaiheistaa 
projekti- ja ratkaisuliiketoiminnan kehittämistä ja niiden kasvattamista 
resurssiliiketoiminnan rinnalle. Projekti oli koko yrityksen toistaiseksi suurin 
liiketoiminnan kehittämiseksi suoritettu investointi, mikäli yritys- ja liiketoimintakauppoja 
ei lasketa. Tätä projektia seurasi ProCom- projekti, jonka on tarkoitus toimia jatkumona 
NewCom- projektille edistäen erityisesti projektiliiketoiminnan kehittymistä. (Comatec 
2013.) 
 
Kuva 8. Insinööritoimisto Comatecin palvelutarjonta (Comatec 2013). 
 
Kuten aiemmin esitettiin, vaatii täysipainoinen projektiliiketoiminnan harjoittaminen siihen 
soveltuvat työkalut ja välineet sekä projektiorientoituneen henkilöstön. Tässä luvussa 
esitellään jo käyttöön otettuja, sekä tulevaisuudessa käyttöön otettavia projektinhallintaa 
helpottavia tietoteknisiä ratkaisuja sekä henkilöresurssien kehittämishankkeita. Näillä 
toimilla pyritään takaamaan tulevaisuuden liiketoimintastrategian mukaiset tavoitteet.  
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3.1 Comatecin laadunhallintajärjestelmä 
Comatecin laatujärjestelmä on SFS-EN ISO 9001:2008 mukainen, joka kattaa koko 
Comatecin toiminnan. Asiakaslähtöisyys ja asiakasvaatimusten täyttäminen on oleellista ja 
täten asiakkaan vaatimukset otetaan huomioon jo tarjousvaiheessa ja koko 
suunnitteluprosessin ajan. Myös laadun jatkuva parantaminen on keskeisessä roolissa 
Comatecin laatupolitiikassa. Laatujärjestelmää päivitetään ja muokataan saatujen 
palautteiden ja havaintojen perusteella. Comatecissä tehdään muutaman vuoden välein 
asiakastyytyväisyyskysely, jossa kartoitetaan asiakastyytyväisyyden lisäksi asiakkaiden 
ajatuksia suunnittelupalveluiden kehityssuunnista tulevaisuudessa. Henkilöstön 
koulutustason ylläpito takaa sen, että sillä on käytössään jatkuvasti myös tieto 
lakisääteisistä vaatimuksista ja määräyksistä. Yrityksessä on käytössä oma Intra- verkko, 
joka toimii keskeisimpänä tiedotusvälineenä ja siellä on voimassa oleva versio 
laadunhallintakäsikirjasta kaikkien luettavissa. (Comatec 2013.) 
 
Kuva 9. Prosesseihin perustuvan laadunhallintajärjestelmän malli (ISO 9001 2008, 10). 
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Toiminnan seuranta perustuu reklamaatioihin ja asiakaspalautteisiin. Seurannan 
tarkoituksena on löytää kehitystä kaipaavat kohteet jotka käsitellään johdon 
katselmuksessa kahdesti vuodessa johtoryhmän kokoontuessa. Katselmuksessa 
tarkastellaan onko asetetut vaatimukset saavutettu ja määritellään sekä päätetään 
tarvittavista korjaavista toimenpiteistä. Jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti 
korjaavalla tai ehkäisevällä toimenpiteellä tarkoitetaan menettelyihin ja toimintatapoihin 
tehtäviä muutoksia, joilla pyritään estämään poikkeamien syntyminen tai niiden 
uusiutuminen. Poikkeamalla tarkoitetaan asiakirjaa, työsuoritusta tai toimintaa, jossa 
esiintyy eroavaisuuksia suunniteltuun tai spesifioituun, minkä vuoksi toiminta ei ole 
hyväksyttävää suoraan, vaan se edellyttää toimenpiteitä. Poikkeamien ja puutteiden 
korjaamiseksi tarvittavien toimenpiteiden toteuttamisesta vastaa myyntivastuussa oleva 
esimies. Pelkkä virheen korjaaminen ei yksistään riitä vaan virheen juurisyy on löydettävä 
ja korjattava, jotta se ei pääse toteutumaan uudestaan. Ehkäisevällä toimenpiteellä 
tarkoitetaan toimintoa, jolla voidaan ennalta arvioida, havaita ja poistaa sellaisia tekijöitä, 
jotka voivat vaikuttaa laatuun aiheuttaen laatupoikkeaman. Kuvassa 9 on esitetty 
laatupoikkeamien korjaavien ja ennaltaehkäisevien toimintojen toteutusketju 
organisaatiossa.  (Comatec 2013.)  
 
Comatecin laadunhallintajärjestelmä kattaa prosessikuvaukset (osa-alueet) ja ohjeistukset 
koko yrityksen liiketoiminnasta sisältäen yksityiskohtaiset työohjeet seuraaville 
prosesseille: 
1. Johtamisprosessi 
2. Asiakkuudenhallintaprosessi 
3. Tilaus-toimitusprosessi 
4. Ostoprosessi 
5. Hallinnon prosessit 
6. Turvallisuusprosessit 
Tässä työssä käsitellään ainoastaan kohdan kolme osoittaman tilaus- ja toimitusprosessin 
suunnitteluprosessia, jolla Comatecin ohjeistuksessa tarkoitetaan projektiliiketoiminnan 
prosesseja (prosessiryhmät tai vaiheet). Nämä prosessit on jaettu seuraavasti. 
1. Projektin asettaminen 
2. Projektin suunnittelu 
3. Projektin toteuttaminen 
4. Projektin päättäminen 
5. Projektin seuranta ja raportointi 
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(Comatec 2013.) 
 
Kukin prosessiryhmä sisältää ryhmän prosessien työohjeet liitteineen sekä vuokaaviot, 
jotka kuvaavat prosessin etenemistä, vastuullisia sekä prosessin seuraajia ja edeltäjiä. 
Kaavioissa on myös viittaukset olemassa oleviin ohjeistuksiin. Kuvassa 10 on esitetty 
projektin asettamisvaiheen prosessit ja viittaukset niiden ohjeistuksiin. (Comatec 2013). 
 
 
 
Kuva 10. Projektin asettamisvaiheen prosessivuokaavio. (Comatec 2013.) 
 
Kuvasta 10 nähdään, että tätä vaihetta on edeltänyt myyntiprosessi ja seuraavaksi siirrytään 
projektin suunniteluunvaiheeseen. On myös huomattava, kuinka vastuut on jaettu selkeästi 
pääasiassa myyjälle ja joiltain osin myös projektipäällikölle. Katkoviivalla osoitetut 
vastuut jakautuvat osoitetuille sidosryhmille, tässä ohjausryhmät, ainoastaan, mikäli 
projektiin sellainen on perustettu.  Kuvassa 10 esitetty projektin asettamisvaiheen 
prosessikaaviossa kuvataan vastuullisten projektinaikaiset tehtävät sekä heidän yleisestä 
toimenkuvastaan projektissa.  Kuvan alareunassa näkyvä suorakaiteen muotoinen palkki 
kertoo arkistoitavat dokumentit. Tuotoksena tämä vaihe tuottaa projektin asetuskokous 
muistion, jonka sisältö kuvaa projektin taustan, tavoitteen, sidosryhmät, muut huomioitavat 
määräykset (standardit, viranomaismääräykset jne.), tavoiteaikataulun, organisaation ja 
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resurssit, projektin budjetin, vastuuhenkilön asettamisen projektisuunnitelman laatimiselle, 
sopiminen valvonta menettelyistä, saatujen lähtötietojen luovutus projektipäällikölle ja 
projektin mittareista sopiminen. (Comatec 2013.) 
 
Projektin suunnitteluvaiheen ohjeistus sisältää seuraavien prosessien työohjeen: 
1. Projektisuunnitelman laatiminen 
2. Aikataulun suunnitteleminen 
3. Resursoinnin suunnitteleminen 
4. Budjetin osittaminen 
5. Mahdollisen lisäohjeistuksen laatiminen 
6. Työkalujen määrittäminen 
7. Mittareiden ja tuntitilastojen määritteleminen 
Edellä mainittujen prosessien vastuu on projektipäälliköllä. Tuotoksina suunnitteluvaihe 
tuottaa edellisistä koostuvan projektisuunnitelman, aikataulun, sekä projektin aloittamisen 
tarkastuslistan. Kullekin tuotokselle on olemassa valmis pohja, jota voidaan hyödyntää ja 
joissa on osoitettu sisällöllisiä lisäohjeistuksia. Projektisuunnitelma sisältää otsikkotasolla 
seuraavat projektin osa-alueet: 
1. Tehtäväkuvaus 
2. Projektin ositus 
3. Projektin organisointi ja yhteyshenkilöt 
4. Liittymät projektin ulkopuolelle 
5. Kumppanuudet / alihankinnat 
6. Jäädytys- ja muutosmenettely 
7. Dokumentointisuunnitelma 
8. Laatusuunnitelma 
9. Riskienhallintasuunnitelma 
10. Koulutussuunnitelma 
11. Ohjaussuunnitelma 
12. Kommunikointi- ja tiedotussuunnitelma 
13. Laskutus 
Projektiaikataululle on olemassa taulukkomuotoinen pohja, joka on esimerkkimuotoisesti 
täytetty ja se tuottaa täydennyksen myötä kuvaajan, joka osoittaa ansaitun arvon mukaista 
käyrää. Projektin aloittamisen tarkastuslista on yksinkertainen kyllä / ei – tyyppinen listaus 
projektin aloittamiseen liittyvistä tarkastettavista asioista. Tarkastuslistan positiot 
käsittelevät pääasiassa ohjeistuksien mukaisen tehtävänjaon toteumaa. Suunnitteluvaihetta 
seuraa projektin toteutusvaihe sekä projektin seuranta ja raportointivaihe. Mikäli 
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suunnitteluvaiheessa todetaan tarve organisaation ulkopuolisille resursseille, on 
ostoprosessin ohjeistukseen ja vastuullisiin viitattu vuokaaviossa. (Comatec 2013). 
 
Projektin toteutusvaiheen ohjeistus sisältää yleisohjeistuksen lisäksi erillisiä, toisistaan 
riippumattomia, ohjeistuksia eri suunnittelualoille, kuten mekaniikka-, ohjelmisto- ja 
sähkösuunnittelulle. Toteutusvaiheen yleisohjeessa kuvataan aloituskokouksen 
järjestäminen, lähtötietojen käsittely, suunnittelun toteutus ja todentaminen sekä 
suunnittelun tarkastaminen, hyväksyminen ja muutostöiden käsittely. Vaihe tuottaa siis itse 
projektin tuotokset sekä niiden tarkastukset ja hyväksynnät sekä mahdolliset 
muutostyötarjoukset. Ohjeistuksessa on huomioitu projekteille tyypillinen ainutkertaisuus 
ja sen aiheuttamat haasteet, kuten asiakasvaatimusten päivittyminen projektin aikana. 
Kaikista projektivaiheista on olemassa valmiit dokumenttipohjat, joita voidaan hyödyntää. 
(Comatec 2013). 
 
Projektin seuranta ja raportointi on toteutusvaihetta seuraava ja sen rinnalla kulkeva koko 
projektin kattava vaihe. Se tuottaa tietoa niin asiakkaille kuin projektiryhmälle projektin 
tilanteesta sekä mahdollisista poikkeamista. Poikkeamia voidaan todeta sekä asiakkaan, 
että projektiryhmän toimesta ja tällöin viestintä on tyypillisesti keskustelevaa, vaikka 
poikkeamista tuleekin kirjata viralliset dokumentit. Vaihe tuottaa myös projektille 
ominaisia muita tietoja, kuten tuntikertymiä, edistymiä, matkakustannuksia, lähtötietojen 
puutteita, riskien havaitsemista ja hyväksyntätilanteen seurannan, joista projektipäällikkö 
koostaa yhteenvedon ja toimittaa sen esimiehelleen tai suoraan asiakkaalle. 
Kuukausittaisen projektinseurannan ja raportoinnin vaiheet on esitetty kuvassa 11. 
(Comatec 2013). 
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Kuva 11. Comatecin sisäisten ja ulkoisten raporttien kausittaiset tehtävät (Comatec 2013). 
 
Vaihe tuottaa raportteja projektin tilanteesta eri sidosryhmien käyttöön. Ohjeistuksessa on 
osoitettu, mitkä raportit on tuotettava viikoittain, mitkä kuukausittain ja mitkä raportointi ja 
seurantatehtävät ovat jatkuvia. (Comatec 2013.) 
 
Projektin seuranta ja raportointivaihe sisältää lisäksi erilliset ohjeistukset sähköisen 
projektiarkiston, kansiorakenteen sekä piirustuspohjien käytöstä. Projektiarkistoon on eri 
käyttäjäryhmillä erilainen käyttöoikeus ja eri ryhmillä on eri tehtävät projektiarkiston 
ylläpitotehtävissä. Yhdenmukaiset arkistointi- ja kansiorakennemenettelyt ovat keskeinen 
osa asiakasprojektien laadunvarmistusta. Näin varmistetaan tietojen saatavuus ja 
ajantasaisuus. Tyypillisesti projekteissa käytetään asiakkaan omia piirustuspohjia, mutta 
mikäli niitä ei ole luotu tai siihen ei ole tarvetta voidaan käyttää Comatecin piirustuspohjia. 
Piirustuspohjien ohjeistuksessa on esitetty myös Comatecin piirustusnumerointimenettely, 
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jota käytetään, ellei asiakas toisin vaadi. Piirustusnumerojärjestelmä on luotu siten, että se 
määrittelee asiakkaan, aliprojektin, pääkokoonpanon ja alikokoonpanon. Eli pelkän 
piirustusnumeron perusteella saadaan nopeasti kiinni siitä mistä milloinkin on kyse, jos 
esimerkiksi asiakas ottaa yhteyttä vanhoihin suunnitelmiin liittyen. (Comatec 2013.) 
 
Projektin päättämisvaiheen tarkoitus on päättää projekti virallisesti sekä koostaa sen 
edellyttämä aineisto. Projekti on saatu päätökseen, kun kaikki sopimuksessa esitetyt 
tuotokset on toimitettu asiakkaalle, asiakas on hyväksynyt vastaanottamansa aineiston ja 
ohjausryhmät on todennut projektin päättyneeksi. Mahdollisista avonaisista velvoitteista 
laaditaan allekirjoitettu pöytäkirja. Päätösvaiheen apuna projektipäällikkö voi hyödyntää 
ohjeistuksen liitteenä olevaa projektin päättämisen tarkastuslistaa. Kun projekti on saatu 
päätökseen, pyritään pitämään palautekeskustelut sekä projektiryhmän että asiakkaan 
kesken. Palautepalaverien tarkoitus on kehittää toimintaa ja onnistua tulevissa projekteissa 
entistä paremmin. Projektipäällikkö laatii projektin loputtua loppuraportin, jossa 
analysoidaan projektin onnistumista projektisuunnitelmaan ja tarjoukseen /tilaukseen 
verrattuna sekä teknisesti että taloudellisesti. Myös mahdollisuuden lisäkauppoihin 
asiakkaan kanssa kirjataan loppuraporttiin. Projektin loputtua projektipäälliköllä on 
velvollisuus siivota ja arkistoida projektikansion dokumentit. Samalla tulee tarkistaa, että 
kaikki dokumentit ovat niille tarkoitetuissa sijainneissaan. Turhat dokumentit tulee 
hävittää. (Comatec 2013.) 
 
3.1.1 Uudet laatuohjeet 
Comatecin siirtyminen resurssikaupasta kohti projekti- ja ratkaisuliiketoimintaa aiheuttaa 
tarvetta päivittää yrityksen nykyisiä laatuohjeistuksia. Uudet ohjeet laaditaan ABC-
projektimalliin perustuen. Pohjana uusille ohjeistuksille toimivat tässä työssä esitetyt 
standardit, sekä Comatecin käytössä oleva laadunhallintajärjestelmä.  
 
3.1.2 ABC- projektimalli 
 
Jotta projektien määrittely tukisi projektinhallintaa tehokkaimmin, tullaan projektit 
tulevaisuudessa määrittelemään projektin eri tekijöiden vaikutuksesta kolmeen kategoriaan 
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A, B tai C. Tätä menettelyä kutsutaan ABC-projektimalliksi. Luokat ovat jaoteltu 
seuraavasti: 
A: Hyvin ainutkertainen ja vaikea projekti 
B: Normaali projekti 
C: Projektimääritelmän täyttävä projekti 
 
Projektien luokittelu toteutetaan kaavamaisesti listamuotoon asetettuihin kysymyksiin 
vastaamalla. Jokaiseen kysymykseen vastataan projektille asetettujen odotusarvojen 
mukaisesti A-C. Kysymykset käsittelevät asiakasvaatimuksia, projektin kompleksisuutta, 
sopimusriskejä, toimintaympäristöä, projektiorganisaation kokoa, kansainvälisyyttä ja 
projektin kokoa (budjetti). Projektiluokitus määräytyy vastausten perusteella siten, että jos 
vastaukset painottuvat A-projektille, tullaan projekti toteuttamaan A-projektin ohjeistuksen 
mukaisesti. (Projekti-Instituutti 2013.) 
 
Luokka A sisältää eniten projektinhallinnan prosesseja ja C vähiten. Kaikki toteutettavat 
prosessit ovat kaikissa luokissa samat, vaikka niitä toteutetaan eri määrä. Menetelmässä 
projektit jaetaan edellä mainittuihin luokkiin ja toteutusprosessit noudattavat neliporttista 
Gate-mallia, joka etenee elinkaarella G0-G4, joilla kuvataan päätöksentekopisteitä. Väli 
G0-G1 tarkoittaa valmisteluvaihetta, G1-G2 tarkoittaa projektinsuunnitteluvaihetta, G2-G3 
toteutusvaihetta, G3-G4 lopetusvaihetta. Projektin kustannukset kasvavat aina aikajanan 
edetessä kohti G4-porttia, kuten kuvassa 12 on esitetty. (Projekti-Instituutti 2013.) 
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Kuva 12. Esimerkki ABC-projektimallin mukaisista päätöksentekopisteistä projektin 
elinkaarella (Projekti-Instituutti Oy).  
 
Porttien ohittaminen edellyttää siis tiettyjen päätösten tekemistä, jotka ovat päätasolla 
seuraavat: 
 G0 – Tarvitaanko tätä projektia? 
 G1 – Onko tämä projekti kannattava? 
 G2 – Riittääkö resurssit tai pystytäänkö ne hankkimaan?  
 G3 – Voidaanko projektin tuotos hyväksyä? 
 G4 – Mitä tästä projektista opittiin? 
 
Päätason kysymyksiä voidaan täydentää tarkentavilla kysymyksillä. Projektiluokitus (A-C) 
määritellään yrityskohtaisesti laaditun kysymyslomakkeen perustella välillä G0-G1. 
Luokitus voidaan tarkistaa G2:ssa, mikäli projektisuunnittelu tuo esille uutta tietoa. 
Jokainen päätöksentekopisteen väli sisältää suunnitellut projektiluokituksen mukaiset 
prosessit, jotka tulee olla suoritettu ennen seuraavan pisteen ohittamista. Näin projektin 
kustannukset pysyvät hallinnassa ja suhteessa projektista saataviin hyötyihin. (Projekti-
Instituutti Oy 2013.) 
 
Menetelmää on kehitetty Suomessa yli kymmenen vuoden kokemuksella ja se on käytössä 
lukuisilla toimialoilla yli 20 maassa. Menetelmän tarkoituksena on laatia jokaiselle 
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projektikategorialle selkeät ja yhtenäiset toimintatavat, joita sovelletaan kaikkiin 
projekteihin. Tämä poistaa epäselvyyden toteutettavista prosesseista ja menetelmistä sekä 
selkeyttää vastuunrajausta. On arvioitu, että ABC-projektimallilla pystytään jopa 
puolittamaan projektien läpimenoaika. Näin projektinhallintamenetelmät skaalautuvat 
kaiken kokoisiin projekteihin. ABC-projektimallin luominen on osa Comatecin 
laadunhallintajärjestelmää ja se tukee yrityksen strategisia tavoitteita. (Comatec 2013; 
Projekti-Instituutti Oy 2013.) 
 
3.1.3 Projektisalkunhallinta 
Projektiliiketoimintaan siirtymisen myötä on otettava huomioon myös se, miten projektit 
luokitellaan ja mikä on niiden tärkeysjärjestys. Tähän tehtävään käytetään 
projektisalkunhallintaa, jonka tehtävänä on: 
- Huolehtia, että projektit noudattavat yrityksen strategisia tavoitteita 
- Projektien arviointi ja niiden toteutukseen valitseminen 
- Projektien muodostamien kokonaisuuksien kehitysohjelmien seuranta ja hallinta 
Eli projektinhallinta vastaa kysymykseen: hallitsemmeko projektit oikein, ja 
projektisalkunhallinta vastaa kysymykseen: valitsemmeko hallittavaksi oikeita projekteja. 
Projektisalkunhallinta ei ole miellettävissä projektiksi, sillä se on jatkuva ja sen hallintaa 
parannetaan koko ajan. Projektisalkunhallinnalla katsotaan saavutettavan seuraavia etuja: 
- Projektien nopeampi toteutus 
- Projektien kustannustehokkuus 
- Henkilöresurssien tehokkaampi käyttö 
- Projektin lopputuloksen parempi laatu 
- Johdolle ajantasainen tieto projektien ja projektisalkun tilanteesta 
- Henkilöstön työmotivaation parantaminen 
- Yrityksen strategiaa tukevien projektien valitseminen 
ABC-projektiluokituksen mukainen projektinhallinta käsittää viisiportaisen 
salkunhallinnan kypsyystason määrittelyn, kuten kuvassa 13 on esitetty. (Lehtonen, 
Lindblom, Simonen, Korpinen 2006, 9-17; PRY 2011) 
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Kuva 13. Projektisalkunhallinnan viisi kypsyystasoa (Projekti-Instituutti Oy 2013). 
 
Comatecin taso, kuvan 13 mukaisella kypsyysasteikolla, ei ole täysin yksiselitteisesti 
rajattavissa. Projektiliiketoiminnan kehittämishankkeet ovat tuottaneet menetelmiä ja 
prosesseja, jotka tukevat eri tasojen kehittymistä. Toisaalta tason kaksi- vaatimukset ovat 
tällä hetkellä hieman epäselvästi hallittavissa, kun taas tasot kolme ja viisi ovat jo melko 
hyvin hallinnassa (Pennanen M, 2013). Näin voidaankin tarkastella ainoastaan 
keskiarvoista kypsyyttä, jonka arvioidaan olevan tasolla kolme. On huomioitava, että 
portaikon alkupään tasot luovat perustan koko projektisalkunhallinnalle, eikä korkeampaa 
kypsyyttä voida saavuttaa ilman, että kaikkien portaiden vaatimukset täytetään 
järjestyksessä. Käyttöönotettavilla CRM- ja resurssienhallintajärjestelmillä täydennetään 
tietoisuutta projektien tilanteesta ja tehostetaan myyntiä. Comatecin käytössä olevat ja 
käyttöön otettavat ratkaisut takaavat mahdollisuuden edetä projektisalkunhallinnassa aina 
tasolle viisi asti. (Projekti-Instituutti Oy.) 
 
Comatecilla ei ole vielä päätetty tullaanko projektisalkunhallintaa toteuttamaan yhden, vai 
useamman projektisalkun keinoin. Harkittavana on, jaetaanko yrityksen sisäiset ja ulkoiset 
projektit (investointi- ja toimitusprojektit) eri salkkuihin. Projektisalkut jaotellaan 
tyypillisesti niiden erilaisten päätöksentekijöiden perusteella. Eli eri salkuissa olevia 
61 
 
 
projekteja hallitaan eri menetelmillä ja prosesseilla. Tyypillisiä projektisalkkuja ovat 
esimerkiksi: 
- Toimitusprojektit 
- Tuotekehitysprojektit 
- Liiketoiminnan kehittämisprojektit 
On kuitenkin suositeltavaa harkita tarkkaan useiden projektisalkkujen perustamista, sillä 
mitä useampi salkku on hallittavana, sitä raskaammat hallintakeinot ne vaativat, koska 
jokaista salkkua johdetaan eri tavoin. Salkunhallinnan kehittäminen on osa Comatecin 
ProCom-projektia. (Projekti-Instituutti Oy 2013.) 
 
3.2 NewCom-Projekti 
”Liiketoimintamallien muutoksen toteutukseen keskittyvä NewCom-projekti kohdistuu 
asiakkuuksien, henkilöstön osaamisen kehittämiseen sekä näitä tukevien IT-järjestelmien 
ja työkalujen kehittämiseen. Myös johtamisen ja organisaation kehittäminen sisältyy 
projektiin.” (Kärkkäinen K. 2010, 10.) 
NewComin-projektin tavoitteiksi määriteltiin: 
- Comatecin tunnettavuuden ja luotettavuuden lisääminen 
- Comatec tunnetaan haluttuna työnantajana 
- Muutosjohtamisen kautta saavutettava uusi toiminnantaso mitattuna liikevaihdolla ja 
kannattavuudella 
- Tuotteistetut palvelut, jotka yrityksen henkilöstö tuntee sekä osaa soveltaa 
asiakaspinnassa 
- Kansainvälistymisessä on saavutettu tavoiteltu taso, joka määritellään strategiaprosessin 
kautta 
- Käyttöönotetut hyvät strategiamallia tukevat talouden ohjauksen työkalut ja 
raportointijärjestelmät 
- Käyttöönotetut sisäiset toimintaprosessit 
- Toimintaa vastaava johtamisjärjestelmä ja organisaatio, joka mahdollistaa jatkuvan 
toiminnan kehityksen 
Projektin tavoitteet on jaoteltu neljään osa-alueeseen: 
1. Asiakaspinta 
 Asiakkuuksien analysointi, suunnittelu ja hallinta 
 Asiakkuuksien hallintajärjestelmän luominen (Customer Relationship 
Management, CRM) 
 Asiakastarpeiden mukaisten palvelujen tuotteistaminen 
2. Osaaminen ja kyvykkyydet 
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 Osaamisen tarpeen kartoitus, projektiosaaminen ja asiantuntijoiden rooli 
korostuu 
 Koulutus- ja rekrytointisuunnitelma 
 Alihankintaverkoston määrittely 
3. Sisäiset järjestelmät ja työkalut 
 Suunnittelun ja projektinhallinnan työkalut saatetaan strategian mukaiselle 
tasolle 
 Tietojärjestelmien kehittäminen 
 Taloudellinen suunnittelu, seuranta ja raportointi strategian mukaiselle tasolle 
 Projektien toimintamallien kuvaus ja ohjeistus 
4. Johtaminen ja organisaatio 
 Strategisten tavoitteiden jalkauttaminen koko organisaatiolle 
 Toiminnalliset tavoitteet, seuranta ja kannusteet 
 Henkilöjohtamisen kehittäminen 
 Organisaatiorakenteen määrittely strategian mukaiseksi 
Projektin taustasta, tavoitteista ja sisällöstä tiedotettiin yrityksen muuta henkilökuntaa 
Comatec RoadShow- esitysten kautta, joita pidettiin kaksi. RoadShow:lla tarkoitetaan 
paikkakunnittain pidettävää esitelmää, jonka esittämiseen osallistui NewCom- projektin 
henkilöstöä. Esitelmissä kiteytettiin yrityksen nykytilanne ja avattiin NewCom- projektin 
tavoitteet. Projektin etenemisestä ja lopputuloksista tiedotettiin yrityksen Intrassa.  
 
Projektin loppuraportissa on esitetty kaikkien työryhmien tavoitteet, toteutukset, tulokset 
sekä jatkotoimenpide-ehdotukset. Raportissa todettiin, että projektissa saavutettiin lähes 
kaikki (yli 95 %) tulostavoitteet ja loputkin tullaan saavuttamaan projektin jälkeisillä 
kehitystoimenpiteillä. Projektin todettiin olevan kokonaisuutena onnistunut kehitysprojekti, 
jolla strateginen muutos saatiin hyvin käyntiin. (Comatec 2013.) 
 
3.3 ProCom-Projekti 
ProCom- projekti aloitettiin maaliskuussa 2013 ja sen on tarkoitus toimia jatkumona 
NewCom- projektille. Projektin keskeisin tavoite on tukea yrityksen strategian toteutumista 
projektiliiketoimintaan ja kansainvälistymiseen. Projektilla tavoitellaan toimitusprosessien 
ja projektijohtamisen prosessien, periaatteiden ja käytäntöjen kehittämistä. ProCom- 
projektiin on perustettu kaksi työryhmää, jotka ovat: 
1. Projektitoiminnan kehittämisen työryhmä 
 Määrittelee projektit Comatecissa 
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 Luo projektien luokittelukriteerit 
 Määrittelee projektien listauksen tarpeet sekä ohjeistukset 
 Määrittelee projektien organisoinnin sekä koko projektihenkilöstön vastuut ja 
tehtävät 
 Luo projektinjohtamismallit sekä tarvittavat prosessit ohjeistuksineen 
 Luo suunnitelman eri toimipisteiden välisen yhteistyön toimintatavoista 
 Vastaa projektimallien pilotoinnista asiakasprojekteissa 
 Määrittelee yrityksen projektisalkut, ohjausryhmät ja niiden roolit, tehtävät ja 
vastuut 
 Määrittelee PMO:n toiminnan ja tukee sen käynnistämistä 
 Määrittelee projektikustannusten hallintatyökalut ja menetelmät 
 Määrittelee ja tarvittaessa kilpailuttaa uudet tietojärjestelmät PRM (Project 
Resource Management) ja PPM (Project Portfolio Management) 
2. Osaamisen kehittämisen työryhmä 
 Määrittelee projektien osaamisroolit 
 Luo osaamismatriisin tietojen hyödyntämissuunnitelman 
 Luo menetelmät systemaattiselle projektiosaamisen kehittämiselle 
Projektin pääasiallinen tiedotuskanava on yrityksen Intra, jossa projektin etenemisestä 
kerrotaan säännöllisesti ja aiheesta voi myös keskustella avoimesti Intran foorumilla. 
(Comatec 2013.) 
 
3.4 Dokumenttienhallintajärjestelmä M-Files 
Projektinhallintaan oleellisena osana kuuluu projektidokumenttien asianmukainen käsittely 
ja siihen vaadittavat tietotekniset ratkaisut. Comatecissa ollaan ottamassa käyttöön M-Files 
dokumenttienhallintajärjestelmää. Tarkoituksena on siirtyä sujuvampaan dokumenttien 
hallintaan perinteisen ja jäykän kansionhallinnan sijaan. Näin useammalle paikkakunnalle 
ulottuvissa projekteissa kaikilla on käytössään viimeisin ja sama tieto, joka on helposti 
löydettävissä. Keskitetty tiedonhallinta-alusta tarjoaa siis tehokkaan tiedonsiirron eri 
osapuolien kesken ja tarjoaa käytettäväksi aina viimeisintä käytössä olevaa tietoa. M-
Files:ssä dokumentti voi sisältää useita eri tiedostoja ja tarjoaa selaajan nähtäväksi 
tiedostojen metatietoja eli ominaisuuksia, kuten kuka on dokumentin luonut, asiakas ja 
päivämäärät. Tiedostot, joista M-Files dokumentit koostuvat, voivat olla esimerkiksi 
piirustuksia, kirjeenvaihtoa, muistioita, tarjouksia tai ohjeita. Dokumentit ovat 
löydettävissä yhdestä paikasta nopeasti ja ne ovat monipuolisesti suojattavissa. Kaikkien 
dokumenttien historia on jäljitettävissä ja dokumenttien muokkausmahdollisuus on vain 
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yhdellä käyttäjällä kerrallaan. M-filesin valintaan vaikutti myös se, että se on kotimainen 
kansainvälistynyt laatutuote, joka on täysin integroitavissa Windows-käyttöjärjestelmään 
sekä erinäisiin CRM- ja ERP-järjestelmiin ja mukautettavissa yrityksen tarpeiden 
mukaiseksi. Lisäksi M-Files on muun muassa ISO 9000/9001 vaatimustenmukainen. M-
Files on ollut käytössä jo vuosia Comatecin tytäryhtiössä Rantotekissä ja sieltä saadut 
hyvät käyttökokemukset tukivat niin ikään ohjelmistoinvestointia konsernitasolla. 
(Comatec 2013; M-Files 2013.) 
 
3.5 Henkilöstötiedon hallintajärjestelmä HumaTec 
Comatecilla on käyttöön otettu HRM-järjestelmä, joka on nimetty nimeämiskilpailun 
tuloksena HumaTec:si. Järjestelmänä toimii Elbit Skills, joka on keskittynyt 
henkilöstöhallinnon ja -johtamisen tueksi tarkoitettuihin ohjelmistoratkaisuihin. Sen 
perustoiminnot ovat monipuoliset ja muokattavissa yrityksen tarpeisiin, kuten osaamisen 
hallintaan ja tiedon siirtoon muihin järjestelmiin. HumaTec on seuraavista moduuleista 
koostuva henkilötietojärjestelmä: 
1. Rekrytointi 
2. Henkilöstötieto 
3. Esimies-alaiskeskustelut 
4. Osaamistieto 
5. Kurssien hallinta 
6. Työkalujen hallinta 
7. Työsuhteen elinkaaren hallinta 
Sen keskeisimpiä hyötyjä ovat: 
- Reaaliaikaisten sekä historiatietojen keskitetty saatavuus oikeiden ihmisten toimesta, 
hyvä tietosuoja ja tietoturva 
- Yhtenäiset käytännöt ja lomakkeet sekä monipuolinen raportointi tukee 
henkilöstöjohtamista 
- Osaamisen hallinta tukee strategian mukaisia tavoitteita ja liiketoiminnan vaatimuksia 
HumaTec helpottaa esimiesten työskentelyä muun muassa tarjoamalla reaaliaikaista tietoa 
olemassa olevien resurssien osaamistasosta ja kehityssuunnitelmista. Työntekijöille 
järjestelmä takaa omien tietojen keskitetyn säilytys- ja hallintamahdollisuuden, joita pääsee 
tarvittaessa päivittämään ja jakamaan. Järjestelmä on otettu käyttöön kaikilla 
paikkakunnilla aikataulun mukaisesti ja sitä kehitetään jatkuvasti. (Comatec 2013.) 
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3.5.1 Resurssienhallintajärjestelmä 
HumaTec ei itsessään ole riittävä työkalu henkilöstöresurssien hallintaan. 
Resurssienhallintajärjestelmän tarkoitus on tarjota työkalu tehokkaalle resurssien 
hallinnalle, jonka avulla esimiehet tai projektipäälliköt pystyvät seuraamaan resurssien 
saatavuutta ja käytettävyyttä. Ohjelma nopeuttaa resursointia ja tarjoaa projektipäälliköille 
resurssien ennustettavuutta ja selkeyttä tuntikirjauksille. (Comatec 2013.) 
 
3.6 Asiakkuuden hallintajärjestelmä SuperOffice 
Eräs Comatecin strategiaa tukevista toimenpiteistä on ollut asiakkuuksien 
hallintajärjestelmän (Customer Relationship Management, CRM) käyttöönotto 2013. 
Tarkoituksena oli löytää työkalu, jolla voidaan hoitaa kaikki markkinoinnin ja myynnin 
tehtävät keskitetysti. Järjestelmäksi valikoitui Norjalainen SuperOffice, joka on 
muokattavissa vastaamaan yrityksen tarpeita. Ohjelmisto on tarkoitettu Comatecilla 
myynnin käyttöön ensisijaiseksi työkaluksi. Sen avulla tietokantaan kirjataan kaikki 
kaupallisesti merkittävät asiakaskontaktit, kuten puhelut, sähköpostit, tapaamiset, myynnit 
sekä muut asiakaskontakteissa syntyneet kaupalliset dokumentit tai yhteystiedot. 
Ohjelmisto kommunikoi muiden olemassa olevien järjestelmien kanssa, kuten Outlookin ja 
PARMin (Comatecilla käytössä oleva tuntikirjaus- ja – seurantajärjestelmä). Ohjelmiston 
avulla hoidetaan seuraavia asioita: 
- Asiakasrekisteri 
o Yritysten yhteystiedot 
o Asiakasyhteydet 
o Asiakasyritysten luokittelu 
- Myyntiprosessi ja –aktiviteetit 
- Kalenteri 
o Aikataulutus (myyntiin liittyvät) 
o Kokouskutsut 
- Raportointi 
o Myyntiprosessin ja myyntiaktiviteettien seuranta 
 Tarjous- ja tilauskanta 
- Markkinointitapahtumien suunnittelu ja hallinta 
o Asiakastapahtumat, kampanjat, messut 
 Aikataulut 
o Kutsut 
o Asiakaskyselyt 
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- Asiakassuunnitelmat (tulevaisuudessa) 
Tarkoituksena on luoda yhtenevät asiakkuuksien hallintamenetelmät ja lisätä 
läpinäkyvyyttä. Lähtökohtaisesti kaikki merkinnät ovat näkyvissä kaikille yrityksen 
SuperOffice- käyttäjille, elleivät salassapitovaatimukset sitä rajoita. (Comatec 2013; 
SuperOffice 2013.) 
 
3.7 Projektipäällikkövalmennus Comatecilla 
Yksi Comatec Groupin suurimmista investoinneista henkilöstön kehittämiseksi on Suomen 
Projekti-Instituutin tuottama Comatec PM Professional projektipäällikkövalmennus, jonka 
päätteeksi koulutettavat voivat heidän työkokemuksensa perusteella hakea sertifioitua 
projektipäällikön pätevyyttä. Valmennuksen tavoitteena on lisätä koulutettavien osaamista 
projektinhallinasta sekä siihen liittyvistä toiminnoista ja menetelmistä. Koulutuksen 
perustana on standardin mukainen projektinhallinta, kuten PMBOK ja SFS-EN ISO 21500 
ja sitä täydentää IPMAn kansallinen ohjeistus ICB:en (IPMA Competence Baseline) 
perustuva Projektin Johdon Pätevyys 3.0 ja Projekti-Instituutin sekä muiden ulkoisten 
ammattilaisten tarjoamat menetelmät projektinhallintaan. Valmennus koostuu seitsemästä 
lähiopetusjaksosta, joiden teemat ovat seuraavat: 
1. Ihmisten johtaminen ja ryhmässä toimiminen 
2. Projektijohtamisen viitekehys 
3. Projektit osana liiketoimintaa 
4. Projektin suunnittelu 
5. Projektin toteutuksen ohjaus 
6. Projektin riskien hallinta 
7. Valmennusohjelman päättäminen 
Valmennuksessa tuodaan esille projektinhallinnassa hyviksi havaittuja menetelmiä ja 
käytäntöjä, joilla saadaan aikaiseksi mahdollisimman kustannustehokas ja kaikkia 
sidosryhmiä tyydyttävä tulos projektissa. Lisäksi koulutuksessa esiteltiin Comatecin 
projektinhallintakäytäntöjä ja tulevaisuuden suunnitelmia. Valmennus on osa yrityksen 
ratkaisu- ja projektiliiketoimintaan tähtäävästä strategiasta. (Suomen Projekti-Instituutti Oy 
2013.) 
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3.7.1 Sertifioinnin merkitys 
Mikäli valmennettavalla henkilöllä on vähintään kolmen vuoden työkokemus projektien 
vastuullisista johtamistehtävistä ja hän pystyy johtamaan projekteja kaikkien 
pätevyyselementtien osalta, voi hän osallistua projektinjohdollisen pätevyyden 
kansainväliseen sertifiointiin. Projektiyhdistys ry vastaa yksinoikeudella IPMAn 
sertifiointijärjestelmän mukaisista sertifioinneista Suomessa ja se noudattaa ISO/IEC 
17024 standardia, joka määrittelee vaatimukset sertifiointiorganisaatiolle, henkilöstölle ja 
prosesseille. Sertifiointi perustuu IPMAn neljään pätevyystasoon. Kuvassa 14 on esitetty 
pätevyystasot sekä sertifiointiprosessin vaiheet. (PRY 2013.) 
 
 
Kuva 14. IPMAn mukainen projektinhallinnan ammattilaisten sertifiointi (PRY 2013). 
 
Pätevyystaso, johon Comatecin tarjoama valmennus tähtää, on C- Sertifioitu 
Projektipäällikkö. Sertifikaatti on voimassa 5 vuotta, jonka jälkeen se tulee uudistaa. 
Arviointi perustuu kandidaatin käytös- ja toteutusympäristöpätevyyteen sekä tekniseen 
pätevyyteen, jotka koostuvat kaikkiaan 46 pätevyyselementistä. Sertifikaatti antaa: 
- Kansainvälisen todistuksen projektinjohtamispätevyydestä 
- Puolueettoman vahvistuksen kyvystä johtaa projekteja 
- Paremmat urakehittymismahdollisuudet 
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- Paremmat mahdollisuudet menestyä 
- Lisäarvoa organisaatiolle 
- Kansainvälisesti tunnustetun ammattinimikkeen 
Comatec näkee sertifioinnin tuovan merkittävää kilpailuetua yritykselle markkinoidessaan 
ratkaisu-, ja projektipalveluitaan. (PRY 2013.) 
 
3.8 Ratkaisuliiketoimintaan siirtyminen 
Comatecin strategiaan, projektiliiketoiminnan lisäksi, kuuluu ratkaisuliiketoimintaan 
laajentuminen. Tällä tarkoitetaan sitä, että asiakkaalle riittää, että se tunnistaa ongelman tai 
tarpeen ja Comatec tarjoaa ratkaisunsa tähän. Kyseessä on siis seuraava askel 
projektiosaamisesta ja tarkoituksena on tarjota EPCM- palvelumallia. Tämä on vastaus 
monessa teollisuuden toimialassa vallitsevaan avaimet-käteen-hankintaperiaatteeseen. 
Tällöin Comatec toimii kokonaisvastuullisena projektikoordinaattorina ja vastaa siten 
toimituskokonaisuuden perussuunnittelusta, tarjouspyynnöistä, sopimusneuvotteluista, 
teknisestä toteuttamisesta ja valvonnasta. Myös käyttöönotto ja koulutus kuuluvat 
toimituskokonaisuuteen. Etuina asiakkaille tästä on pienemmät kokonaiskustannukset, 
parempi kontrolli projektikokonaisuuteen, selkeät vastuurajapinnat, rahoituksen joustavuus 
ja mahdollisuus käyttää enemmän paikallisia palveluntarjoajia. EPCM- palvelumalli 
sisältää: 
- Projektinhallinnan 
o Projektityön suunnittelu 
o Resurssi- ja aikataulusuunnittelu 
o Toteutus ja laadun valvonta 
o Raportointi 
o Luvat 
- Suunnittelun 
o Esi-, perus- ja toteutussuunnitelma 
o Tarkoituksenmukaiset työkalut 
- Hankintatoimet 
o Projektin materiaalit, laitteistot, urakat ja palvelut 
o Tarjouspyyntöaineistot, kilpailutus, tarjousten vertailu ja arviointi 
o Sopimusneuvottelut 
- Rakennusaikaiset työmaavalvontapalvelut 
Ratkaisuliiketoiminnan kehittäminen aloitettiin periaatteessa NewCom- ja ProCom-
projektien myötä, mutta käytännössä se ei ole vielä päässyt täysin toteutumaan ja on 
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odotettavissa, että ratkaisuliiketoimintaan täysipainoisesti siirtyminen on luonnollista 
jatkumoa projektiliiketoiminnalle. (Comatec 2013.) 
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4 TULOSTEN TARKASTELU 
Tässä luvussa käsitellään projektiliiketoiminnan haasteita ja nykytilaa sekä analysoidaan 
toimistojen välisen yhteistyön toimivuutta syksyllä 2013 suoritettujen haastattelujen 
perusteella. Tarkastellaan projektinhallinnallista osaamista esimerkkiprojektin kautta sekä 
laadunhallinnan merkitystä reklamaatioiden syntyyn. Tuloksilla pyritään osoittamaan 
Comatecin projektinhallinnan keskeisimmät kehitystarpeet sekä valmiudet suoriutua 
projekteista nyt ja tulevaisuudessa. 
 
Esimiehiä haastateltiin liitteen 2 mukaisesti. Esimiesten haastatteluiden tarkoituksena oli 
kartoittaa heidän näkemyksenä projektiliiketoiminnan haasteista sekä menetelmistä niiden 
ratkaisemiseksi. Heiltä kerättiin myös tietoa projekti- ja ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen 
taustoista.  
 
Projektipäälliköiden sekä – insinöörien näkemyksiä projektiliiketoiminnan nykytilasta on 
kartoitettu liitteen 3 mukaisella laatujärjestelmään liittyvällä haastattelulla. Haastattelu 
rakennettiin laatujärjestelmää mukailevaksi, koska haluttiin selvittää mahdollinen varianssi 
toimintatavoissa. Haastattelun sisältö laajennettiin haastattelun aikaisella vapaalla 
keskustelulla, jossa haastateltavat saivat tuoda projektiliiketoimintaan liittyviä 
näkemyksiään vapaasti esille. Haastattelujen tulokset voivat siis toimia takaisinkytkentöinä 
uusien laatudokumenttien laatimisprosessiin.  
 
4.1 Projektinhallinnan nykykäytännöt Comatecilla 
Projektinhallinta Comatecilla perustuu teoriassa kappaleessa 3.1 esitettyyn 
laadunhallintajärjestelmän osaan. Käytännössä projektit viedään läpi toimipaikoittain 
vallalla olevan käytännön mukaisesti, joka ei kaikissa tapauksissa perustu yrityksen 
laadunhallintajärjestelmään. Ristiriitaiset menetelmät yhdistettynä maantieteellisesti 
hajallaan olevaan henkilöstöön tuottavat haasteita projektien läpiviennissä sekä niiden 
tuotosten laadussa. Käsitys projekteista ja laatuohjeistuksesta vaihtelee yksilöiden välillä ja 
tämän vuoksi toiminnan ja tuotosten tasalaatuisuus ei toteudu toivotusti.  
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Useissa tapauksissa Comatecin projektihenkilöstö työskentelee asiakkaan tiloissa ja 
noudattaa projektissa asiakkaan laatuohjeistusta. Comatecin laatuohjeistus sisältää 
kuitenkin paljon sellaisia ohjeita, jotka helpottaisivat sisäistä kommunikointia sekä tuottaisi 
myös yhteneviä raportteja asiakkaille käytettävästä projektinhallintaohjeistuksesta 
huolimatta.  
 
Comatecin laatuohjeiden vertailu standardin mukaisiin ohjeisiin osoitti niiden olevan 
suurelta osin vertailukelpoiset joitakin yksittäisiä tulkinnallisia eroavaisuuksia lukuun 
ottamatta. Keskeisin haaste projektiliiketoiminnassa menestymiselle nykyisellään ei ole 
laatuohjeiden eroavaisuus standardiin tai niiden sisällölliset tulkinnanvaraisuudet, vaan se, 
että laatuohjeiden noudattamiseen ei kiinnitetä riittävästi huomiota.  
 
4.1.1 Comatecin ja kansainväliset laatuohjeiden keskeisimmät eroavaisuudet 
Edellä esitettiin kansainvälisiä, standardin mukaisia laatuohjeistuksia sekä Comatecin omia 
niin ikään standardeihin perustuvia laatuohjeistuksia. Yhtäläisyydet ovat selkeät ja kuten 
luvun 2 alussa mainittiin, standardit eivät takaa mitään yhtä kokonaista ohjeistusta 
yritysten projektien hallintaan, vaan lähinnä suuntaviivat omien laatuohjeistuksien 
laatimiseen. On yrityksestä itsestään kiinni, haluaako se noudattaa standardia vai laatia 
puhtaasti omanlaisensa ohjeistuksen. On kuitenkin huomattava, että asiakas usein arvostaa 
standardin mukaista laatujärjestelmää, koska sitä on helppo verrata olemassa oleviin 
ohjeistuksiin ja mikäli se on sertifioitu voi sen toimivuuteen ja käyttöönottoon sen kautta 
luottaa.   
 
Kuten edellä esitettiin, on Comatecin oma ohjeistus rinnastettavissa standardin mukaisiin 
ohjeistuksiin, joskin niissä esiintyy myös eroavaisuuksia. Keskeisimpänä eroavaisuutena 
mainittakoon ohjeistuksessa käytetty termistö, jolla erotetaan prosessit, prosessiryhmät 
(vaiheet) ja projektin osa-alueet. Comatecin ohjeistuksessa käytetään paljon termiä 
prosessi, vaikka se itsessään sisältää Comatecin oheistuksessa monia prosesseja. Tällaisissa 
tapauksissa tulisi ennemmin käyttää termiä osa-alue tai prosessiryhmä. Toisaalta mikäli 
prosessiryhmä- termiä käytettäisiin, tulisi sitä käyttää sille soveltuvassa kontekstissa, eikä 
sotkea termejä keskenään. Toinen merkittävä eroavaisuus on prosessien jako. Ne ovat 
jakautuneet periaatteellisesti standardin mukaisiin prosessiryhmiin, jotka ovat: 
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- Asettaminen 
- Suunnitteleminen 
- Toteuttaminen 
- Ohjaaminen 
- Lopettaminen 
Se miten ohjeistukset eroavat toisistaan on se, että Comatecin ohjeistuksessa 
prosessiryhmien prosessit ovat ristissä toisiinsa nähden. Esimerkiksi projektin 
asettamisvaihe sisältää asettamis- sekä lopettamisvaiheen prosesseja. Samankaltaisia 
ristiviittauksia on läpi ohjeistuksen. Tämä aiheuttaa sen, että ohjeistus ei tuota selkeää 
kokonaisuutta, joka voitaisiin ajatella aikajanalla asettamisesta lopettamiseen.  
 
Comatecin laatukäsikirja sisältää hieman tulkinnasta riippuen 9 osa-aluetta, 5 
prosessiryhmää ja 57 prosessia. Kun esimerkiksi PMI sisältää kymmenen osa-aluetta, viisi 
prosessiryhmää ja 47 prosessia ja SFS 21500 sisältää kymmenen osa-aluetta, viisi 
prosessiryhmää ja 39 prosessia. Laajuuden hallinta on periaatteessa puuttuva osa-alue, 
jonka käsittely on hieman tulkinnanvarainen ja melko ohut verrattuna standardin mukaisiin 
ohjeistuksiin. Comatecin ohjeistuksissa esitetyt prosessit ovat varsin tulkinnanvaraisia ja 
niitä on mahdollista yhdistellä, joten niiden kokonaismäärä voidaan esittää myös 
huomattavasti pienemmäksi. Käytännössä yksi prosessi voisi sisältää useampia tehtäviä ja 
tässä asiayhteydessä termiä tehtävä tulisi välttää. (PMI 2013; Comatec 2013; SFS 2012.) 
 
Projektinhallinnan prosessit tulisi kuvata yksiselitteisemmin, yksittäisten 
tehtäväkuvauksien sijaan. Kaikki Comatecin ohjeissa prosesseiksi tulkittavat tehtävät ovat 
verrattavissa standardinmukaisiin prosesseihin. Jokaisesta prosessista tulisi laatia selkeä 
kuvaus, miten prosessi käytännössä toteutetaan ja mitä sen odotetaan tuottavan. Olisi myös 
hyödyllistä, mikäli prosessit pystyttäisiin asettamaan projektin aikajanalle ja tällöin ne 
tulisivat suoritettua oikeassa järjestyksessä ja ne tuottaisivat ajantasaista tietoa 
sidosryhmille sekä tuleville prosesseille. Myös osa-alueet ovat hieman tulkinnanvaraisia, 
eikä niitä ole ohjeistuksessa selkeästi esitetty.  
 
4.1.2 Käytännön ja laatuohjeistuksen väliset erot 
Nykyisellään jokainen Comatecin toimisto vie teoriassa projektit läpi olemassa olevan 
laatujärjestelmän mukaisesti. Kuitenkin keskustelut eri toimipaikkojen henkilöstön kanssa 
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ovat osoittaneet, että käytännöissä esiintyy eroavaisuuksia. Tietoisuus olemassa olevista 
ohjeista ja niiden määritelmistä vaihtelee. Syyksi tilanteelle on esitetty muun muassa sitä, 
että Comatecin laatuohjeita ei voida hyödyntää asiakkaan tiloissa toteuttavaan projektiin, 
jossa Comatecilta työskentelee esimerkiksi projektipäällikkö ja projektissa käytetään 
asiakkaan projektinhallintamenetelmiä.  
 
Koska Comatec on laajentunut paljolti yrityskauppojen kautta ja täten on myös hyvin 
tyypillistä, että edelleen toimistoilla toimitaan vanhojen ohjeistusten mukaisesti. Tämä 
aiheuttaa haasteita projektinhallinnassa, koska Comatecilla on olemassa yhteinen 
laatujärjestelmä, joka ohjeistaa projektinhallinnan.  
 
Kaikki Comatecin laadunhallintajärjestelmään liittyvät dokumentit ovat ladattavissa 
yrityksen intraverkosta, mutta haastattelujen perusteella ne koetaan olevan hankalasti 
löydettävissä sekä niiden sisältö ei ole yksiselitteisesti kohdistettu. Eli esimerkiksi 
projektipäälliköt eivät löydä ohjeista heitä koskevia tietoja ja ohjeita. Esimiestasolla on 
vaihtelua, kuinka he ohjeistavat henkilöstöä tutustumaan laatuohjeisiin. Haastateltavien 
näkemyksen mukaan, laatuohjeisiin tutustuminen perustuu jokaisen omaan mielenkiintoon 
ja siihen on varattava omaa vapaa-aikaa.  
 
4.2 Projektiliiketoiminnan haasteet 
Luvuissa kolme ja neljä on esitetty erilaisia projektiliiketoimintaan liittyviä haasteita, joita 
Comatecilla on ratkaistavana edetäkseen huipulle projektisalkunhallinnan kypsyystasoilla. 
Tulevaisuudessa sen lisäksi, että pystytään hallitsemaan yksittäisiä projekteja, on hallittava 
myös projektikokonaisuuksia ja niistä muodostuvia projektisalkkuja. Comatecilla on pitkä 
historia resurssikaupasta ja siihen liittyvistä menettelytavoista. Siirryttäessä kohti projekti- 
ja ratkaisuliiketoimintaa menettelytapoja on uudistettava ja linjattava yrityksen strategian 
mukaisesti. Haasteeksi voi muodostua laajassa yritysverkostossa toteutettujen 
osaprojektien rajapintojen hallinta ja päällekkäisyyksien muodostuminen. Myös 
kommunikoinnin asettamat vaatimukset monnitoimistoprojekteissa voivat aiheuttaa 
haasteita.  
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Projektiliiketoimintaan liittyvät kaupalliset haasteet voivat muodostua myös haasteeksi 
taantuvilla markkinoilla ja saatetaan kyseenalaistaa yrityksen valitsema strategia.  Saako 
Comatec kotiutettua eri luokan projekteja sopivassa suhteessa, jotta niiden riskit  ja hyödyt 
pysyvät tasapainossa (kuva 15). Tarkoituksena ei ole toimittaa vain A-luokan suuria ja 
kompleksisia projekteja, vaan myös matalamman riskin omaavia B- ja C-luokan projekteja.  
 
 
Kuva 15. Projektien osuus yrityksen liiketoiminnasta optimitilanteessa (Projekti-Instituutti 
Oy 2013 mukaelma). 
 
Optimaalisella projektijakaumalla tarkoitetaan kuvan 15 osoittamaa luokitusten mukaista 
osuutta yrityksen koko liiketoiminnasta. Kuvan jakauma edustaa Haukan mukaan 
tilannetta, jossa Comatecin resurssit olisivat kaikkein tehokkaimmin käytössä, mutta siten, 
että projektit eivät vaarannu. On tärkeää, että projektien riskit ovat suhteessa niiden 
lukumäärään. A-luokan projektit vaativat eniten ohjausta ja sisältävät myös eniten riskejä 
ja tämän perusteella tarvitaan myös B- ja C-luokan projekteja. (Projekti-Instituutti 2013.) 
 
4.2.1 Esimiesten näkemykset 
Haastattelussa kartoitettiin esimiesasemassa työskentelevien henkilöiden näkemyksiä 
Comatecin liiketoiminnan strategiamuutoksen taustoista sekä siitä mikä on projekti- ja 
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ratkaisuliiketoiminnan nykytila ja tavoitteet. Comatecin esimiehiä haastateltiin liitteen 2 
mukaisesti ja seuraavaksi esitellään haastattelussa esille nousseita näkemyksiä ja huomioita 
projekti- ja ratkaisuliiketoiminnasta. Myös projekti- ja ratkaisuliiketoiminnan haasteita 
selvitettiin sekä kerättiin vapaamuotoisia ideoita ja kehitysajatuksia tähän liittyen. 
Haastattelun vastauksia käsitellään siten, että niistä ei voi yksilöidä vastaajaa. 
Tarkoituksena on muodostaa yhtenäinen kuva siitä miten esimiehet projektiliiketoiminnan 
nykytilan, haasteet ja tulevaisuuden tavoitteet näkevät.  
 
Strategiamuutoksen taustoista esitettiin useampia teorioita, mutta kaikissa niissä kantavana 
ajatuksena oli se, että koska Comatec hakee liiketoimintaansa kasvua, niin sitä ei voida 
jatkaa pelkästään resurssiliiketoiminnan keinoin. Erään näkemyksen mukaan suurin osa 
resurssipuolen kysynnästä on tyydytetty, eikä siellä täten ole enää juuri kasvun 
mahdollisuuksia. Strategian mukainen osaamisen kehittäminen on myös muutoksen 
taustalla, sillä projektiliiketoiminnan kehityksen myötä pystytään kasvattamaan yrityksen 
osaamistasoa resurssitoimintaa tehokkaammin. Myös asiakkaiden kehitystä on seurattu ja 
asiakastyytyväisyyskyselyt (2009 suoritettiin laajamittainen asiakastyytyväisyyskartoitus) 
ovat osoittaneet, että kysyntää olisi juuri projektinhallinnan osa-alueella. Asiakkaiden 
organisaatioita on vuosien mittaan kevennetty, joka on osaltaan heikentänyt heidän 
valmiuksiaan hallita ulkopuolisia resursseja, vaan he haluaisivat täten hankkia suurempia 
kokonaisuuksia projektien muodossa. Tällöin asiakkailta vaadittava esimiestyö jää 
vähemmälle ja sen projektiorganisaatio voi keskittyä sen keskeisiin tehtäviin ja projektin 
ohjaamiseen. Myös kansainvälistyminen tuotiin esille tässä yhteydessä. Useampi 
haastateltava esitti sen näkemyksen, että kansainvälistä kasvua ei voida toteuttaa 
resurssiliiketoiminnan keinoin. Tämä siksi, että resurssiliiketoiminnassa henkilö myydään 
asiakkaan käyttöön ja tyypillisesti myös sen tiloihin. Tällöin olisi välttämätöntä perustaa 
lähistölle Comatecin toimisto ja käyttää sen henkilöstöä tähän tarkoitukseen. 
Projektiliiketoimintaa taas pystytään markkinoimaan kansainvälisillekin markkinoille, eikä 
se edellytä välttämättä pitkäaikaista työskentelyä asiakkaan tiloissa. Asiakas koordinoi 
omalta taholtaan projektin toimintaa paikallisesti ja Comatecin projektipäällikkö ohjaa 
tämän perusteella toimintaa omalta toimipisteeltään. Juuri tämän tehtävän hoitamiseen 
Comatec tarvitsee ammattimaisia projektipäälliköitä, jotta työskentely projektissa olisi 
tehokasta ja kilpailukykyistä. Comatecissa toteutetut organisaatiomuutokset nähtiin 
tärkeänä osana projekti- ja ratkaisuliiketoimintaan siirtymistä. Haastava osa 
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organisaatiomuutosta tulee olemaan vuosien mittainen siirtymäkausi resurssitoiminnasta 
kohti projektiliiketoimintaa tai niiden optimaalista rinnakkaiseloa. Siirtymäkauden 
pituudeksi arveltiin 5-10 vuotta. Tällä välillä organisaatiota joudutaan muokkaamaan 
varmasti useamman kerran. Organisaatiomuutoksen tarkoituksena on ollut keskittää tietyn 
alan osaajat saman esimieskunnan alaisuuteen. Tämä on yksi askel kohti helpompaa 
resurssien hallintaa projekteissa. Nykyisen organisaation ongelmana on ollut se, että 
Comatecin avainhenkilöitä (huippuosaajia) on myyty normaalin resurssikaupan myötä 
asiakkaan käyttöön. Tämä on ollut toki asiakkaalle mieluinen toimenpide, mutta 
ongelmaksi muodostuukin se, että tuota kyseistä resurssia voitaisiin hyödyntää 
huomattavasti kannattavammin, mikäli se ei olisi 100 % sidoksissa yhteen asiakkaaseen, 
vaan hänen osaamistaan voitaisiin hyödyntää myös muissa töissä tai projekteissa. 
(Comatec 2013.) 
 
Comatecin organisaation nykyisestä valmiudesta täysimittaiseen projektitoimintaan oltiin 
melko yksimielisiä. On tiettyjä toimistoja, jotka pystyvät toimittamaan projekteja hallitusti 
ja kilpailukykyiseen hintaan. Liiketoiminnan historialla on suuri vaikutus myös 
projektiliiketoiminnan osaamiselle. Koska Comatec on laajentunut paljolti yrityskauppojen 
myötä, on sille kertynyt eri historialla varustettuja yksiköitä. Yksiköiden välillä on 
eroavaisuutta sekä projektiosaamisessa sekä laadunhallinnassa. Tämä näkyy 
toimitusprojektien onnistumisissa, reklamaatioissa, kannattavuudessa ja yhteistyön 
sujuvuudessa muiden toimistojen välillä. Koska todellisuudessa joillakin toimistoilla n. 90 
% liikevaihdosta muodostuu edelleen resurssikaupasta, ei projektitoiminnan kehittäminen 
ole ollut niillä etusijalla. Käytännössä asiakastarve määrittelee sen, mikä on kunkin 
toimiston valmius projektitoimituksiin. Kaikki haastateltavat olivat siitä yksimielisiä, että 
toimistojen tulee ottaa käyttöön yhtenevät toimintaohjeet, eli laadunhallintajärjestelmä ja 
todella noudattaa sitä. Se on aivan ensimmäinen askel kohti menestyksen mahdollisuutta 
laajamittaisissa projekteissa. Toimistojen välisten toimintaohjeiden eroavaisuuden 
aiheuttavat myös selkeitä ongelmia monitoimistoprojekteissa. Vain harvoissa tapauksissa 
monitoimistoprojektit on pystytty toteuttamaan ongelmitta. Ongelmien aiheuttajina ovat 
olleet sekä eroavaisuudet laatuohjeistuksissa tai niiden noudattamisessa että asenteissa 
projektiliiketoimintaa kohtaan verrattuna resurssitoimintaan. Edellä mainitut ongelmat ovat 
seurausta esimiesten asenteista sekä heidän osoittamastaan esimerkistä. Yhtenevän 
laadunhallintajärjestelmän käyttö on ennen kaikkea esimiesten vastuulla ja se käsittää 
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myös heidän toimintansa. Myös nykyisin käytössä olevia mittareita tulee kehittää 
projektiliiketoiminnan suorituskykyä paremmin mittaaviksi. Nykyiset eivät kannusta 
toimistoja tekemään yhteistyötä eikä toimialoja toimimaan limittäin projekteissa. Näin 
ollen pelkkä resurssienhallintajärjestelmän käyttöönotto ei tuota yksistään lisäarvoa 
Comatecille, ennen kuin sillä hallittavat resurssit ovat käytännössä käytettävissä. 
Nykyisellään siis jokainen toimisto taistelee omista asiakkaista omilla resursseillaan ja 
käytännössä todellinen yhteistyöntarve ja halukkuus sen toteuttamiseen on vähäistä. 
(Comatec 2013.) 
 
Haastattelussa tuli esille myös ehdotus, että projektiliiketoiminnasta tehtäisiin muusta 
toiminnasta erotettu yksikkö, jossa olisi omat resurssit ja hallinto. Tätä yksikköä voitaisiin 
hallita muusta yrityksen hallintatavasta poikkeavilla menetelmillä ja näin toimialojen ja 
toimistojen välisiltä ongelmilta voitaisiin välttyä. Pienet toimistot ja tytäryhtiöt erotettaisiin 
tästä toiminnasta kokonaan, koska näillä ei yksinkertaisesti riitä resurssit suurempien 
projektien hoitoon. Tällöin pienien toimistojen jo ennestään pientä henkilöstöä ei tarvitsisi 
jakaa eri liiketoimintayksiköille ja resurssien hallinta olisi selkeämpää ja esimiestyö 
yksinkertaisempaa.  (Comatec 2013.) 
 
ProCom- projektin yhdeksi tärkeimmistä tavoitteista on asetettu juuri uudistetun strategian 
mukaisen laadunhallintajärjestelmän laatiminen sekä sen tehokas käyttöönotto kaikilla 
toimistoilla. Kaikkien on sitouduttava toimimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi 
edellyttämien ohjeiden mukaisesti. Laadunhallintajärjestelmä tullaan sertifioimaan 
nykyaikataulun perusteella vuoden 2014 loppuun mennessä. (Comatec 2013.) 
 
Tavoitteita tarkasteltaessa huomio kiinnittyi haastateltavien poikkeaviin arvioihin 
Comatecin projektiliiketoiminnan osuudesta kokonaisuuteen (Project Allocation 
Percentage, PAP) verrattuna. Arviot vaihtelivat 30 - 70 % välillä ja osa vastaajista kertoi, 
että selvää tavoitetta ei ole asetettu. Nykytilanteen arvioitiin olevan välillä 10 – 20 %. 
Koska kasvua tullaan hakemaan juuri projektiliiketoiminnasta resurssiliiketoiminnan 
pysyessä ennallaan, todettiin 50 – 50 tilanteen ajankohdan arvioinninkin olevan erittäin 
vaikeaa. Myös liikevaihdon ja henkilöstön kasvutavoitteissa oli merkittäviä eroavaisuuksia. 
Varovaisimmat arviot henkilöstön kehityksestä olivat, että kasvua ei lähivuosina tule ja 
liikevaihto kasvaa vain hieman projektiliiketoiminnan ansiosta. Optimistisimmissa 
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arvioissa liikevaihdon arveltiin kaksinkertaistuvan jo vuoteen 2016 mennessä ja 
henkilöstöä olisi tällöin 750. Toisaalta talousnäkymät nähtiin heikkoina ja vuodelta 2014 
odotetaan hyvin maltillista kasvua ja voimakkaampaa nousua taas vuodesta 2015 alkaen. 
Tulevaisuuden tavoitteina pidettiin projekti- ja ratkaisuliiketoiminnan kehittymistä ja 
vakiintumista luontevaksi osaksi Comatecin palvelutarjontaa sekä kotimaisilla että 
kansainvälisillä markkinoilla. Pitkän tähtäimen tavoitteena Comatecilla on saavuttaa asema 
tunnettuna kansainvälisenä projektitoiminnan ammattilaisena. Liiketoiminnan aloittaminen 
Venäjällä nähtiin selkeänä mahdollisuutena, mutta sen riskejä pidetään toistaiseksi liian 
suurina. (Comatec 2013.) 
 
Haasteina nykytilanteessa ja tulevaisuudessa tulee olemaan myös osaaminen. Osaamista 
pyritään kehittämään koulutusten sekä sisäisten organisaatiomuutosten myötä sekä 
rekrytoimalla projektitoiminnan asiantuntijoita. Projekti- ja ratkaisutoiminnassa on tärkeää, 
että Comatec pystyy tuottamaan asiakkailleen korkeamman tason tietoa sen laitteista tai 
prosesseista ja tämän kautta tuomaan kilpailuetua toimialalla. Tämä edellyttää sekä 
projektinhallinnan että teknisen asiantuntemuksen eteenpäin viemistä. Osaamisen 
kehittämiseen panostetaan ja tullaan panostamaan tulevaisuudessa yhä enemmän. 
Ammattimaisten projektipäälliköiden palkkaaminen ja heidän osaamisensa jatkuva 
kehittäminen tuottaa kustannuksia, mutta pitää toisaalta yllä projektiliiketoiminnalle 
keskeisintä taitoa. (Comatec 2013.) 
 
Osaamisen rinnalla suurimmaksi tulevaisuuden haasteeksi nousi jokaisen haastateltavan 
mielestä projektien myynti. Projekteihin sisältyy paljon riskejä ja yksi merkittävä riski on 
projektin hinnoittelu. Projektit ovat kertaluontoisia ja uniikkeja ja ne hinnoitellaan 
käytännössä aina kiinteähintaisina. Juuri tämä hinnoitteluperiaate asettaa haasteita 
myynnille, koska projektit on osattava jakaa tarpeeksi pieniin palasiin, jotta niistä 
ensinnäkin osataan määritellä työn määrä ja siihen vaadittavat resurssit. Tämän lisäksi työn 
haastavuus ja siihen tarvittava aika suhteessa resursseihin on erittäin haastavaa arvioida. 
Tähän ongelmaan voisi olla ratkaisu eräänlaisen projektimyyntitiimin perustaminen. 
Myyntitiimi koostuisi sekä myyjästä, mutta hänen lisäksi siinä olisi projektin luonteen 
perusteella valittuja asiantuntijoita aina tarpeen mukaan. Myyntiresurssien vahvistaminen 
on yksi keskeisimmistä toimista markkinatalouden hiljaisina kausina. (Comatec 2013.) 
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Liiketoiminnallisina haasteina nähtiin myös toimialojen välinen kuilu ja kilpailu. Nykyinen 
organisaatiomalli ei tue resurssien hyödyntämistä toimialalta tai toimistolta toiselle. Tämä 
voi aiheuttaa tilanteita, joissa joudutaan tarjoamaan omalta toimialalta vähemmän 
pätevöitynyttä henkilöstöä, koska toiselta toimialalta ei yksinkertaisesti kannata tarjota 
huippuosaajaa. Tällaiset sisäiset ristiriitaisuudet voivat johtaa pahimmillaan 
reklamaatioihin ja asiakkuuksien menettämiseen. Organisaation muutospaineet aiheuttavat 
myös haasteita tulevaisuudessa. Koska resurssiliiketoiminnasta projektiliiketoimintaan 
siirtymäkauden pituutta ei voida ennustaa tarkasti, joudutaan organisaatiota päivittämään 
aina tilannetta parhaiten palvelevalle tasolle. Muutokset vastuualueissa ja esimiestyön 
käytännön haasteet tulevat olemaan näiden muutoksien keskeisiä haasteita. 
Projektiliiketoiminnan kehittäminen vaatii suuria rahallisia panostuksia ja vallalla oleva 
heikentynyt markkinatilanne tuottaa ongelmia liiketoiminnan kehittämiselle. (Comatec 
2013.) 
 
Vapaassa palautteessa esimiehet toivat esille seuraavia kehitysideoita: 
1. Myyntityön kehittäminen 
2. Projektitoiminnan (osaamisen) kehittäminen 
3. Toiminnan yhtenäistäminen. Jaetaan olemassa oleva työ vapaille resursseille. 
4. Verkostoitumisen tehostaminen 
5. Harkittava projektiosaston irrottamista muusta toiminnasta omaksi yksikökseen 
6. Mittareiden päivittäminen tukemaan toimialojen ja toimistojen välistä yhteistyötä 
7. Sisäisen oppimateriaalin hyödyntäminen, kaikkien ei tarvitsisi opetella kaikkea kantapään 
kautta, vaan jaettaisiin tietoa avoimesti ja otettaisiin oppia myös toisten virheistä. Tätä 
varten on mietittävä kustannustehokkaita ja helppokäyttöisiä foorumeja ja fasilitointia. 
8. Toimintaa kehitettäessä muistettava, että kehitystä tehdään työn kannattavuuden vuoksi 
eikä sertifioinnin tai muunkaan ulkoisen vaatimuksen vuoksi. Projektitoiminta ja sen 
ohjeistuksen on tarkoitus toimia työvälineen työn suorittamiselle.  
(Comatec 2013.) 
 
4.2.2 Projektipäälliköiden ja -insinöörien näkemykset 
Projektipäälliköitä ja – insinöörejä haastateltiin liitteen 3 agendan mukaisesti ja tähän on 
koostettu yleisellä tasolla haastattelujen vastauksista esille nousseita projektiliiketoiminnan 
haasteita sekä laatujärjestelmän kehitysideoita. Projektit, joihin haastateltavat olivat 
osallistuneet, vaihtelivat pienistä osaprojekteista kansainvälisiin jättiprojekteihin. 
80 
 
 
Koulutustaustalla eikä työkokemuksella ollut vaikutusta laatujärjestelmän tuntemukseen. 
(Comatec 2013.) 
 
Tyypillisesti Comatecin projektipäällikkö toimii asiakkaan projektissa asiantuntijana ja 
ohjaa asiantuntijaryhmää asiakkaan ohjeistuksen mukaisesti. Tämän perusteella Comatecin 
laatuohjeistukseen ei oltu useinkaan tutustuttu eikä sitä myöskään esimiehet olleet 
vaatineet. Yksi projekti toteutettiin demo-projektina, joka suoritettiin Comatecin nykyisen 
suuren projektin ohjeistuksen mukaisesti. Tässä projektissa oli ohjausryhmä, joka edellytti 
projektipäällikön tutustumaan laatujärjestelmään ennen projektin aloittamista. Kyseessä oli 
asiakkaan konseptisuunnitteluprojekti.  Projektipäällikön mukaan nykyinen laatuohjeistus 
soveltuu paremmin suunnitteluprojektiin, mutta soveltamalla niitä pystyttiin hyödyntämään 
myös tässä. Myös olemassa olevat dokumenttipohjat koettiin käytettävyydeltään 
hankalaksi ja niiden käyttöönotto vaati ohjausta. Etenkin Excel-pohjaisessa 
tuntikertymätaulukossa esiintyi ongelmia ja kyseessä olevaa dokumenttipohjaa tulisi 
kehittää käytettävyydeltään helpommaksi. (Comatec 2013.) 
 
Vaikka laadunhallintajärjestelmän ohjeistukset ovat intrassa esillä kaikkien nähtävillä, 
koettiin niiden olevan vaikeasti löydettävissä ja niiden käyttö intran kautta hankalaksi. 
Ohjeistuksissa olevat viittaukset toisiin ohjeistuksiin ja liitteisiin vaikuttivat epäselviltä, 
eikä ohjeissa olleet linkit toimineet odotetusti. Vain 28,8 % haastateltavista oli tutustunut 
Comatecin laatuohjeisiin, ja vain 14,3 % hyödyntänyt niitä täysipainoisesti. 
Parannusehdotuksina toivottiin selkeämpää esitystä, toimivuutta ja yhtenäisempää 
kokonaisuutta. Kaikkien ohjeiden ja niihin liittyvien liitteiden, jotka koskevat 
projektinhallintaa, tulisi löytyä helposti ja keskitetysti. (Comatec 2013.) 
 
Projektipäälliköt ja – insinöörit kokivat olevansa valmiita toimimaan projekteissa eikä 
projektinhallinta tuntunut kenestäkään liian haastavalta. Jokainen haastateltavista oli 
päässyt työskentelemään mielestään omaa taitotasoaan vastaavissa projekteissa ja toiveena 
heillä oli, että projektityö jatkuisi vastaavanlaisena ja kehittyisi haastavammaksi 
kokemuksen karttuessa. Mikäli projekteissa esiintyi haasteita, joihin haastateltavat 
tarvitsivat Comatecin tukea, koki 85,7 % haastateltavista saaneensa riittävästi tukea 
riittävällä kompetenssilla. Yksi 14,3 % koki tuen tarpeen vähäiseksi Comatecin puolesta, 
mutta toivoi hieman yksityiskohtaisempaa tukea asiakkaan puolelta. Suurin osa 
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haastateltavista koki saavansa siis riittävästi tukea projektissa toimiakseen ja tukea on saatu 
sekä asiakkaan että Comatecin toimesta, aina sen mukaan kumman kompetenssi katsottiin 
tarpeellisemmaksi. Lukuarvoista huolimatta kaikki kokivat saaneensa riittävästi tukea 
työhönsä. (Comatec 2013.) 
 
Projektinhallinnan osa-alueista vain 42,9 % haastateltavista oli tehnyt edes jonkinlaisen 
kirjallisen projekti- tai projektinhallintasuunnitelman tai käyttänyt asiakkaan laatimaa 
suunnitelmaa. Ongelmia laajuudenhallinnassa ilmeni jopa 71,4 % haastateltavissa ja 
ratkaisuksi esitettiin selkeämpää rajausta ja ohjeistusta. Koettiin myös ongelmalliseksi 
laskuttaa selkeästä lisätyöstä. Keskustelu lisätöistä asiakkaan ja Comatecin välillä tapahtui 
joko suunnittelijalta suunnittelijalle tai projektipäällikölle, joka aiheuttaa ristiriitaisen 
tilanteen, koska Comatecin suunnittelija eikä projektipäällikkö ole oikeutettu lupaamaan 
lisälaskulla tehtävää työtä, mutta muun työn ohessa ilmaiseksi tehtävää on. Tämä tarkoittaa 
sitä, että yrityksen sisäinen viestintä sekä yrityksen ohjeistus viestinnästä asiakkaan 
suuntaan ei toteudu laatujärjestelmän mukaisesti. 57,1 % haastateltavista kertoikin 
kohdanneensa ongelmia viestinnässä sekä sisäisesti, että yrityksen ulkopuolelle. Viestinnän 
hallintaan toivottiin muutenkin selkeyttä ja yhdenmukaisia menettelyjä. Viestinnästä tulisi 
sopia asiakkaan kanssa jo projektin suunnitteluvaiheessa, vaikka projektissa muilta osin 
noudatettaisiinkin asiakkaan laadunhallintajärjestelmää.  Vaikka laajuudenhallinnassa on 
esiintynyt ongelmia laajalti, on projektit siitä huolimatta pysyneet kohtalaisesti 
aikataulussa, vain 28,6 % haastateltavista kertoi aikataulun pettäneen. Aikataulusta on 
pystytty pitämään kiinni lisäämällä projektiin resursseja ja tämä näkyy siinä, että 42,9 % 
haastateltavista ilmaisi ongelmista kustannuksissa. Projektit siis pääsääntöisesti pystytään 
toimittamaan aikataulussa, mutta niihin joudutaan käyttämään suunniteltua enemmän 
resursseja, joka taas syö projektin katetta. Tämä näkyy myös 100 % tyytyväisyytenä 
resurssienhallinnan osa-alueessa. Laadunhallinnan katsottiin olevan hyvällä tasolla, mutta 
se perustui toimistojen omiin tai asiakkaiden laadunhallintamenetelmiin. Vain 14,3 % 
haastateltavista kertoi hyvän laadun perustuvan Comatecin ohjeistukseen. Projektien 
riskeihin ei olla haastattelun perusteella varauduttu riittävästi. Vain yksi haastateltavista 
kertoi tehneensä Comatecin laatuohjeiden mukaisen riskienkartoituksen ja hänkin kuvaili 
ohjetta epäselväksi ja koki tarvitsevansa paljon ohjausta sen toteuttamiseksi. 28,6 % 
haastateltavista kertoi käyttäneensä projektissa asiakkaan riskienhallintasuunnitelmaa. 
Comatecin riskienhallintasuunnitelmaa olisi hyvä käyttää kaikissa projekteissa, huolimatta 
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siitä onko siinä käytössä asiakkaan ohjeistukset tai ei. Comatecin ohjeistus tuottaa 
lisäarvoa juuri Comatecille ja poistaa tai ainakin tunnistaa mahdollisia epävarmuustekijöitä 
projektista. Sidosryhmien hallinta koettiin olevan riittävällä tasolla ja se toteutettiin 71,4 % 
osalta suunnitelmallisesti, loput vastanneista eivät katsoneet sidosryhmien hallintaa 
tarpeelliseksi. (Comatec 2013.) 
 
Kaikki haastatteluun vastanneet ovat kokeneet onnistuneensa hallitsemissaan projekteissa, 
mutta eivät ole saaneet esimiehiltään tai ohjausryhmältä juurikaan palautetta. Ylipäänsä 
palautteen antaminen on ollut erittäin niukkaa niin työnantajan kuin asiakkaan puolelta. 
Asiakkailta palautetta oli saanut 28,6 % vastanneista ja Comatecilla vain 14,3 %. Etenkin 
yrityksen sisäisen palautteen antamiseen toivottiin kohennusta, jotta tulevaisuudessa 
osattaisiin toimia paremmin ja tiedettäisiin missä onnistuttiin. (Comatec 2013.) 
 
Haastattelun lopussa jokainen sai antaa omia näkemyksiään projektiliiketoiminnasta ja sen 
kehittämisestä ja seuraavat seikat nousivat esille:  
1. Myyntiä tulisi tehostaa. Projektiliiketoimintaan siirtyminen edellyttää, että myös 
projekteja osataan myydä. Konseptointimyyntitekniikoita tulisi kehittää. 
2. Projektinhallintaa tulisi kehittää. Laadunhallintajärjestelmä pitäisi saada tehokkaasti 
käyttöön. 
3. Toimistojen välinen yhteistyö pitää saada sujuvammaksi ja sisäinen kilpailuhenkisyys 
kuriin. Toimistojen välinen kilpailuasetelma aiheuttaa kitkaa, heikentää projektien laatua 
ja aiheuttaa projektille turhia kustannuksia. Yrityksen sisäisen kaupankäynnin helppous on 
keskeisessä asemassa tulevaisuuden projektiliiketoiminnassa ja sitä pitäisi kehittää. 
4. Resurssien hallintaa tulisi kehittää siten, että tiedetään mitä resursseja on käytettävissä 
missäkin.  
5. Standardiosia pitäisi mallintaa kirjastoon helpottamaan ja nopeuttamaan suunnittelua. Ei 
ole kannattavaa tehdä kaikkea joka kerta alusta alkaen uudelleen. 
6. Toimiva PDM-järjestelmä on välttämätön projektiliiketoiminnan kehittämiseksi.  
(Comatec 2013.) 
 
4.2.3 Toimistojen välinen yhteistyö projekteissa 
Kun tarkastellaan yritysten välistä yhteistyötä projekteissa, on otettava huomioon 
Comatecin yhtiörakenne tytäryhtiöineen. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että Comatecin 
on ostettava yrityksen sisäisesti resursseja, mikäli se niitä projektissa tarvitsee. Koska 
asiantuntijatyön hinnoittelu on jakautunut maantieteellisesti siten, että pääkaupunkiseudun 
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hinnat ovat merkittävästi (n. 20–45 %) muuta Suomea, etenkin pohjoisempaa, 
korkeammat, ovat edullisemmin hinnoitellut toimistot mahdollisesti etusijalla, kun 
tavoitellaan suurinta mahdollista hyötyä projektissa. Tämän kaltainen menettely aiheuttaa 
sisäistä kitkaa toiminnan juohevuudelle ja asettaa toimistot epäedulliseen 
kilpailuasetelmaan toisiaan kohtaan. Tämän lisäksi jokaista toimistoa tarkastellaan omana 
tulosyksikkönään, toimialasta huolimatta, jolloin jokainen toimisto pyrkii pitämään huolen 
omasta taloudesta yhteisen kokonaistavoitteen sijaan. Perinteisen resurssiliiketoiminnan 
käyttöasteet ovat parhaimmillaan luokkaa 90 % kun projektiliiketoiminnassa tämä luku on 
n. 70-80 %. Käyttöasteen on erittäin arveluttava mittari etenkin pienillä toimistoilla, jolloin 
esimiestyöhön ja yleishallinnollisiin tehtäviin kuluva aika syö toimiston muiden 
työntekijöiden tuottaman käyttöasteen hyvin matalaksi, vaikka se käytännössä lähentelisi 
maksimia. Konsernitasolla käyttöasteen mittaaminen voisi olla hyvä väline ainakin 
referenssiarvona, jonka asetettuun perustasoon nykytilannetta voitaisiin verrata. (Comatec 
2013.) 
 
Toimistojen välisessä yhteistyössä laadunhallinta on osoittautunut haastavaksi. Tämä on 
seurausta siitä, että jokaisella toimistolla on omat toimintatapansa, eikä yrityksen 
laadunhallintakäsikirjaa ole otettu laajamittaisesti vielä käyttöön. Näin ollen 
projektipäällikön on hyvin hankala hallita projektia, joka ylettyy useammalle toimistolle, 
koska niistä jokaisella on oma tapansa toimia ja jokainen niistä tuottaa myös laadullisesti 
(usein kosmeettisia eroavaisuuksia) erilaisia piirustuksia tai muita suunnitelmia. Tämä 
aiheuttaa asiakkaissa ennen kaikkea ihmetystä, miten yhdestä yrityksestä tulevat tuotokset, 
esimerkiksi piirustukset, voivat olla ulkoasultaan niin erilaiset keskenään. Tämä on jälleen 
selitettävissä toimistojen välisellä toiminnan varianssilla, jokaisella toimistolla käytetään 
omia piirustuspohjia ja esitetään asiat omalla tavalla. Tulevaisuudessa tähän ongelmaan 
tullaan kiinnittämään aikaisempaa enemmän huomiota, joka on vaatimuksena myös 
laatujärjestelmän sertifioinnille. Kun kaikille toimistoilla on käytössään samat ohjeet ja 
menetelmät, on projektipäällikön helpompi toimia ja ohjata projektia. Myös yksilöiden 
väliset eroavaisuudet asettavat haasteita monen toimiston projekteissa, koska 
projektipäällikkö ei välttämättä tunne jokaista projektissa työskentelevää yksilöä, eikä 
tämän vuorovaikutustaitojaan. Projektin aikainen viestintä, etenkin toimistojen välillä, on 
ensiarvoisen tärkeässä asemassa, kun tarkastellaan tuotoksia, etenemää tai yleistä projektin 
suorituskykyä. Tämän vuoksi projektiryhmän tulisi kokoontua hyvissä ajoin, joko 
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fyysisesti tai virtuaalisesti, tutustuakseen toisiinsa ja luodakseen projektin sisäiset 
pelisäännöt joiden tarkoituksena on lisätä projektiryhmän yhteenkuuluvuuden tunnetta ja 
sitoutuneisuutta projektiin. (Comatec 2013.) 
 
4.3 Case Finnsementti CM5-Projekti 
Lappeenrannassa sijaitsevalle Finnsementin sementtitehtaalle toimitettiin 2012-2013 
aikana uusi luokituspiiri sementtimyllylle viisi ja projektin nimeksi muodostui CM5 
(Cement Mill 5). Käytännössä Finnsementti tilasi Itävaltalaiselta yritykseltä 
sementtiluokittimen puhaltimineen sekä pussisuodattimen. Asennukset suoritettiin 
paikanpäällä paikallisen konepajayrityksen toimesta. Laitteet toimitettiin osina tai osittain 
esiasennettuina ja ne saatettiin käyttökuntoon toimituksen mukana seuranneiden 
piirustusten mukaisesti. Laitetoimittajalta saatiin käyttöön asennusvalvoja osaksi aikaa 
asennuksia. Kaikki asennukset tehtiin olemassa oleviin lähes sata vuotta vanhoihin 
rakenteisiin liittäen, joka aiheutti lisähaasteita projektille. Rakenteita jouduttiin 
vahvistamaan aina peruskallioon asti. Projektissa toimi Comatecin lisäksi 12 muuta 
yritystä. Comatecin osuus kaiken kaikkiaan tässä projektissa oli 1325 tuntia. 
 
Allekirjoittanut toimi projektikoordinaattorina asiakkaan projektipäällikön alaisuudessa. 
Työtehtävät olivat projektipäällikön työtehtäviin verrattavissa niiden haasteellisuuden ja 
vastuullisuuden vuoksi. Asiakkaan projektipäällikön kiireys yrityksen toisten projektien 
parissa aiheutti sen, että hänellä ei riittänyt aika hoitaa tehtäviään täydellä painolla, vaan 
hän delegoi töitään paljon. Juuri näin työnkuva oli sopimusneuvotteluissa esitetty. 
Projektikoordinaattorin tehtäviin kuului tässä myös layout- ja mekaniikkasuunnittelu, sekä 
Comatecin suunnittelijoiden ja asiantuntijoiden ohjaaminen alihankkijoiden lisäksi. Myös 
asennusten aikainen asennusvalvonta kuului työnkuvaan. CM5-projektia ei voida siis 
käsittää Comatecin toimitusprojektina, vaan asiakkaan investointiprojektin 
koordinointityönä, jollaista Comatecilla toteutetaan laajassa asiakaskunnassa.  
 
Projekti vietiin läpi asiakkaan laatuohjeistusta noudattaen. Seuraavaksi käsitellään 
projektinhallintaa osa-alueittain (liite 1) standardeihin sekä Comatecin laatuohjeisiin 
peilaten. Tarkastellaan mitä huomioita projektinhallinnasta tehtiin. Tarkoituksena on tuoda 
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esille tämän tyyppiselle projektinhallinnalle keskeisiä prosesseja ja menetelmiä sekä niihin 
liittyviä haasteita. 
 
Kokonaisuuden hallinnan osa-alueesta keskeisimmäksi muodostui projektityön 
johtamisprosessi, jonka merkitys korostui entisestään aikataulun kiristyessä projektin 
loppua kohden. Projektityön ohjaamisprosessista ennen kaikkea edistymäraportit olivat 
asiakkaalle arvokasta arviointimateriaalia. Niiden perusteella pystyttiin ennustamaan 
projektin tulevaisuuden edistymää viikoittain. Edistymäraportteja tarkasteltiin joka viikko 
ja raportit laadittiin viimeisintä tietoa hyödyntäen. Tässä projektissa edistymän 
tarkastaminen projektin johdon toimesta oli helppoa, koska itse asennustyömaa ja 
projektipäälliköiden toimipisteet olivat kaikki samalla alueella. Projektista ei laadittu 
varsinaista projektinhallintasuunnitelmaa, vaikka siitä olikin tehty esiasteinen suunnitelma. 
Projektin tavoitteet oli kuvattu selkeästi esisuunnitelmassa, jota voisi tässä projektissa 
kuvata projektin asettamisasiakirjaksi. Muutosten hallinta korostui projektin keskivaiheilta 
aina loppua kohden, koska laitetoimittajan osat eivät olleet täysin valideja ja niitä 
jouduttiin muokkaamaan osin valmistajan ja osin konepajan suunnitelmien mukaisesti. 
Muutostenhallinnan suunnitelmallisuus olisi tuonut lisäarvoa ongelmien ratkaisemiselle, 
koska olisi osattu heti kääntyä oikean tahon puoleen kussakin ongelmassa. Jokainen 
projektin vaihe tai työsuoritus päätettiin vastaanottotarkastukseen, josta laadittiin 
allekirjoitettu vastaanottoraportti. Raportissa joko hyväksyttiin tuotos täysin tai osittain 
sekä esitettiin hyväksyntään vaadittavat lisätoimenpiteet. Opittuja asioita ei dokumentoitu. 
 
Sidosryhmien hallinnan osa-alueen keskeisin prosessi tässä projektissa oli sidosryhmien 
tunnistamisprosessi. Koko projektiryhmä käytti projektin alkuvaiheessa paljon vaivaa 
keskeisimpien sidosryhmien tunnistamiseksi. Projektiin liittyi paljon 
viranomaismääräyksiä, kuten asbestityöilmoitukset ja työnsuojeluviranomaisille 
toimitettava ennakkoilmoitus sekä vaarallisista nostoista toimitettavat nostosuunnitelmat. 
Olisi siis määriteltävä mitkä sidosryhmät on jo lain puolesta tunnistettava ja mitkä ovat 
projektin edistymisen kannalta merkittäviä. Sidosryhmien hallintasuunnitelmaa ei 
projektissa laadittu. Se olisi voinut selkeyttää entisestään sidosryhmien hallintaa, mutta jo 
huolellisesti suoritettu sidosryhmien tunnistamisprosessi tuotti arvokasta tietoa ja toimi 
päätöksenteon välineenä. Sidosryhmien sitouttamisprosessit on huomioitava ja ne liittyvät 
myös projektitoiminnan johtamiseen. Projektin menestyksen ja aikataulun kannalta on 
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erittäin tärkeää, että projektin keskeisimmät sidosryhmät sitoutuvat projektiin. Tällaisia 
sidosryhmiä ovat esimerkiksi alihankkijoiden työnjohtajat sekä muut päätöksentekoon 
vaikuttavat sidosryhmät, jotka voivat vaikuttaa toiminnallaan aikataulun venymiseen. 
Tässä projektissa aikataulun kiristyminen projektin loppuvaiheilla oli osaksi seurausta 
sidosryhmien puutteellisesta sitoutumisesta. Sidosryhmien sitouttamiseen tulisi laatia 
suunnitelma, joka huomioisi edellä mainitut riskit ja niiden mahdolliset keinot niiden 
ratkaisemiseksi. Sidosryhmien sitoutuneisuutta tulee seurata koko projektin ajan ja 
muutoksiin tulee reagoida reaaliaikaisesti. Myöhäinen reagointi kuormittaa jo sitoutuneita 
resursseja ja heikentää projektin suorituskykyä merkittävästi.  
 
Laajuuden hallinta oli yksi projektin haastavimmista osa-alueista. Tämä oli seurausta siitä, 
että millään projektin sidosryhmällä ei ollut riittävästi tietoa olemassa olevista rakenteista. 
Käytössä oli paljon vanhoja piirustuksia, mutta ne olivat enemmän suuntaa antavia eikä 
niistä selvinnyt esimerkiksi kattorakenteiden yksityiskohtia. Tietoa rakenteiden todellisista 
sisällöistä ja mitoista saatiin ainoastaan käytännön todentamistekniikoilla, kuten 
mittaamalla ja purkamalla rakenteita osittain. Tämä aiheutti monia ennalta arvaamattomia 
muutoksia ennen kaikkea olemassa olevien rakenteiden vahvistamisesta. Rakenteita piti 
vahvistaa odotettua enemmän ja alkuperäiset rakennesuunnitelmat jouduttiin 
suunnittelemaan uudelleen erittäin haastavan toteutusympäristön sekä puutteellisten 
lähtötietojen vuoksi. Muutokset perustusrakenteissa aiheutti muutoksia myös asiakkaan ja 
laitetoimittajan rajapintaan, koska alkuperäisen suunnitelman mukaan esimerkiksi suodatin 
tuli perustaa betonipalkkien päälle, mutta lopullisessa ratkaisussa suodattimelle 
rakennettiin oma teräspeti. Suodattimen jalkarakenteet oli tarkoitettu betoniperustukselle ja 
niitä piti muokata paikan päällä, jotta ne soveltuisivat teräsarinalle. Haasteet laajuuden 
hallinnassa olivat seurausta puutteelliseksi jääneestä projektisuunnitelmasta ja lähtötietojen 
epätarkkuudesta. Suurelta osalta epävarmuustekijöitä olisi voitu välttyä huolellisemmalla 
projektisuunnitelmalla.  
 
Projektin kokonaistyöstä tehtiin WBS-rakenne projektin suunnitteluvaiheessa ja se toimi 
käytännössä ainoana dokumentoituna projektisuunnitelmana asennustyön tarjouspyynnön 
teknisen erittelyn lisäksi. WBS:a päivitettiin reaaliaikaisesti, aina uusimman tiedon 
mukaan. WBS-rakenne toimi myös aikataulun laatimisen perustana. Kaikki projektin 
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tuotokset kävivät läpi laajuuden vahvistamisprosessin, jossa projektipäällikkö tai – 
koordinaattori tarkasti tuotokset ja hyväksyi ne tai esitti tarvittavat lisätoimenpiteet.  
 
Aikataulun hallinnan prosesseista keskeisimmiksi muodostuivat tehtävien määrittely, 
tehtävien järjestyksen määrittely, tehtävien keston arviointi ja aikataulun ohjaus. Projekti 
sisälsi kaikki standardin mukaiset prosessit, vaikka niitä ei käsitelty prosessimaisesti tai 
tiedostaen milloin mikäkin prosessi oli menossa. Koska projektissa tuli vastaan paljon 
muutoksia, oli tehtävien yksityiskohtainen määrittely erittäin haastavaa. Tehtävien keston 
arvioinnissa ei hyödynnetty kaikki sidosryhmiä tehokkaasti ja siksi arviot olivat pääasiassa 
liian optimistisia ja tämä aiheutti osaltaan myös projektin aikataulun kiristymisen. 
Aikataulullisesti suurimman haasteen projektissa aiheutti se, että valmistumispäivämäärä 
oli tiedossa ja sitä ei voitu siirtää tuotannollisista syistä, vaikka projektin aikaiset 
välttämättömät muutokset ja odotusajat aiheuttivat viivästyksiä. Myös tehtävien 
järjestyksen määrittely aiheutti viivästymistä, koska työmaa asennukset tehtiin lähes täysin 
telinetyönä. Muutokset työjärjestyksessä aiheutti muutoksia telineisiin ja telineiltä 
työskentely on turvallisuus syistä ehdottomasti kielletty niiden muutostöiden aikana. 
Pisimmillään telineiden valmistumista tiettyyn työskentelykorkeuteen jouduttiin 
odottamaan jopa kahden työvuoron ajan. Tältä odottelulta olisi vältytty, mikäli 
telinemuutokset olisi otettu huomioon työjärjestyksessä ja muutostöiden ajaksi 
asennustöitä olisi tehty muissa positioissa. Tehtävien järjestyksen, resurssien ja keston 
arvioinnissa tulisi ehdottomasti hyödyntää kaikkia sidosryhmiä. Projektin etenemistä 
valvottiin tehokkaasti koko sen elinkaaren ajan ja siitä tiedotettiin sidosryhmiä 
viikoittaisissa projektipalavereissa. Projektissa ei määritelty kriittistä polkua, sillä se olisi 
ollut mahdotonta projektinaikaisten muutoksien vuoksi.  
 
Resurssien hallinta ei käytännössä ollut merkittävässä roolissa asiakkaan puolelta. Sen 
sijaan alihankkijoiden puolella resurssien hallinta oli yksi haasteellisimmista osa-alueista. 
Koska projektin tehtävien kestot olivat arvioitu melko optimistisesti, vaativat useat tehtävät 
nopeaa toteuttamista. Käytännössä tämä tarkoitti sitä, että avaintehtävien suorittamiseen 
olisi kunkin alihankkijan pitänyt varata riittävä määrä resursseja, jotta niistä 
selviydyttäisiin aikataulun mukaisesti. Alihankkijoiden työnjohdolla oli käytössään 
aikataulu sekä tehtävät, mutta siitä huolimatta niihin ei aina osattu varautua riittävillä 
resursseilla, joka oli seurausta työnjohdon puutteellisesta sitoutumisesta projektiin. 
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Alihankkijat tekivät tahoillaan resurssisuunnitelmat ja jakoivat resursseja positioittain 
parhaaksi katsomallaan tavalla. Koska projektiin osallistui useita yrityksiä ja niillä kaikilla 
oli myös oma työnjohtonsa, ei tehtäväjärjestys pysynyt suunnitelman mukaisena. 
Tehtävien järjestystä muutettiin sään, resurssimuutosten tai sairastapausten johdosta eikä 
siitä tiedotettu muita sidosryhmiä, jotta muutoksiin olisi voitu reagoida reaaliajassa. Tämä 
olisi voitu ratkaista tiiviimmällä projektikommunikoinnilla esimerkiksi muuttamalla 
projektipalaverit viikoittaisista päivittäisiksi. Tällöin joka aamu olisi kerrattu päivän 
suunnitelma ja edetty sen mukaisesti tai muutoksista olisi voitu keskustella kaikkien 
tarpeellisten sidosryhmien kesken.  
 
Kustannusten hallinnan osa-alueen keskeisimmäksi prosessiksi muodostui kustannusten 
arviointi. Projektille oli määritelty realistinen budjetti, joka perustui alustaviin arvioihin 
projektin lopullisista kustannuksista. Kustannusarvio oli tehty jo vuonna 2011 ja siihen oli 
lisätty indeksikorotus korreloimaan hintojen kehitystä. Kustannukset pysyivät hyvin 
budjetissa, odottamattomia lisätöitä rakennusten lujittamiseen liittyen lukuun ottamatta. 
Budjettiylitys olisi voitu välttää kartoittamalla rakennuksien tekniset ratkaisut tarkemmin 
ennen budjetin laatimista. Tämä olisi vaatinut lukuisien eri sidosryhmien yhteistyötä hyvin 
aikaisessa vaiheessa projektia, jopa kahta vuotta ennen sen varsinaista toteuttamista.  
 
Hankintojen hallinnan osa-alue oli tiiviissä yhteydessä kustannusten hallinnan kanssa. 
Kaikki laitehankinnat suoritettiin suunnitelmallisesti ja ne kilpailutettiin. Toimittajan 
valintaan vaikuttavia tekijöitä punnittiin useista eri näkökulmista. Myös aikaisemmat 
kokemukset toimittajista huomioitiin hinnoittelun ja toimitusaikojen ohella.  Asennuksiin 
liittyvät potentiaaliset toimittajaehdokkaat kilpailutettiin ja heidän kanssa pidettiin 
työmaakatselmus, jossa toimittajat saivat nähdä työmaan sekä esittää projektiin liittyviä 
tarkentavia kysymyksiä. Työmaakatselmuksen tarkoitus oli toimia tarjouspyynnön teknisen 
erittely täydentävänä osiona. Katselmus toi merkittävää lisätietoa asennustyömaasta ja sen 
haastavuudesta. Näin saatiin realistinen hintanäkemys kaikista projektin hankinnoista. 
Ainoaksi kehityskohdaksi tässä osa-alueessa jäi hankintojen aikataulutus, joka oli pienessä 
paineessa koko projektin ajan. Tämä ongelma olisi ollut ratkaistavissa aikataulutetulla 
hankintasuunnitelmalla.  
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Riskien hallinnan osa-alue näytteli merkittävää roolia projektin asennusvaiheen 
työturvallisuuden kannalta. Työturvallisuus on Finnsementin tärkein asia kaikessa sen 
toiminnassa ja tämä periaate päti myös CM5-projektissa. Jokaiselta projektityömaalla 
työskentelevältä henkilöltä vaadittiin valtakunnallisen työturvallisuuskortin lisäksi 
Finnsementin oma turvallisuusperehdytys, joka on voimassa yhden kalenterivuoden. 
Lisäksi jokaisella työmaalla työskentelevällä on velvollisuus valvoa oman 
työturvallisuuden lisäksi muiden työturvallisuutta ja raportoida mahdollisista puutteista 
välittömästi joko kirjallisella ilmoituksella tai suullisella esimiehelle, joka on velvollinen 
dokumentoimaan työturvallisuuteen vaikuttavat vaaratekijät. Kaikki dokumentoidut 
turvallisuushavainnot käsiteltiin johtoryhmän aamupalaverissa ja jokaisesta poikkeamasta 
määrättiin toimenpiteet ja vastuulliset. Toteutuneet korjaavat toimenpiteet vahvistettiin 
seuraavassa aamupalaverissa. Tehtaalla on myös oma työlupamenettely, joka koskee 
erityisesti paineen alaisien laitteiden asennus- ja kunnossapitotöitä. Asennusvaiheen 
nostotöistä tehtiin erilliset nostosuunnitelmat ja nostoalue rajattiin siten, että vaaraa ei 
päässyt syntymään.  Nosto- ja työskentelyalueiden rajauksilla pyrittiin estämään 
asennustöihin liittymättömien sidosryhmien liikkuminen vaara-alueilla. Jokainen oli 
ilmoitusvelvollinen, mikäli tunsi olonsa turvattomaksi työskennellessään. Alihankkijoiden 
oli velvollisuus täyttää positiokohtainen riskikartoitus tehtävistä töistä, joka toi esille 
työhön liittyvät riskit. Näin kaikki asennushenkilöt olivat tietoisia olemassa olevista 
työturvallisuuteen liittyvistä riskeistä ja osasivat ottaa ne hyvin huomioon. Kaikki nämä 
työturvallisuuteen liittyvät toimenpiteet takasivat sen, että koko projektissa ei sattunut 
yhtään työtapaturmaa. Finnsementin työturvallisuuteen liittyvät toimenpiteet ovat 
esimerkillisellä tasolla ja niitä kehitetään jatkuvasti tavoitteena nollatoleranssi 
tapaturmissa. Muut projektiin liittyvät riskitekijät on esitelty niihin liittyvissä osa-alueissa. 
 
Laadunhallinta projektissa perustui projektinaikaiseen jatkuvaan valvontaan sekä 
laitetoimittajan auditointiin. Asennusvaiheessa esiintyviin laadullisiin ongelmiin pyrittiin 
puuttumaan reaaliaikaisesti ja virheet korjattiin välittömästi. Kaikki virheet laitteissa tai 
asennuksissa kirjattiin ongelmarekisteriin (+/--listaan), joka toimitettiin sidosryhmien 
nähtäväksi aina päivityksien yhteydessä. Ongelmarekisteriin kirjattiin myös 
asennustenaikaiset tehdyt muutokset. Näin korjaus- ja muutostöistä aiheutuneet lisätyöt ja -
kustannukset oli helppoa esittää koostetusti ja korvausvelvollisuuksien määritteleminen 
helpottui. Ongelmarekisteri oli käytännössä ainoa laadunhallintaan liittyvä dokumentoitu 
90 
 
 
asiakirja. Asennustöihin liittyvää laadunvalvontaa suoritettiin läpi projektin elinkaaren ja 
sitä todennettiin myös eri asiantuntijoiden toimesta. Tällä tarkoitetaan sitä, että esimerkiksi 
suodattimen asennuksien jälkeen sen sijainti referenssipisteeseen tarkastettiin paikallisen 
mittausyrityksen toimesta, joka toimitti mittauksistaan kirjallisen dokumentin. Tämä toi 
varmuutta toiminnalle ja lisäsi ennustettavuutta mahdollisia tulevia ongelmia kohtaan. 
Projektin laadun hallinta oli kokonaisuudessaan riittävällä tasolla.  
 
Viestinnän ja tiedonhallinnan osa-alue oli erittäin merkittävässä asemassa tässä projektissa 
ja asetti haasteita muun muassa monikielisyyden vuoksi. Projektin aikainen viestintä oli 
alusta alkaen avointa ja vuorovaikutteista ja kaikkia sidosryhmiä tiedotettiin vähintään 
riittävästi. Joissain tapauksissa olisi ollut syytä harkita viestinnän rajoittamista liiallisen 
vistitulvan välttämiseksi, jotta viestinnän kohteena olleet olisivat ymmärtäneet viestinsä 
selvemmin. Liiallisesta viestinnästä voi seurata tiedon häviäminen viestitulvaan, eikä 
kaikki sidosryhmiä tarvitse tiedottaa jokaisesta projektiin liittyvästä asiasta. Tästä 
huolimatta todettakoon, että liiallinenkin viestintä on parempi kuin liian niukka. Virallista 
viestintäsuunnitelmaa projektissa ei ollut, mutta projektipäällikkö ohjasi viestintää 
toiminnallaan sekä ohjeisti muita viestinnän hallitsemisessa. Myös laitetoimittajaa sekä 
asennukset suorittanutta yritystä viestitettiin tiiviisti ja heidät pidettiin jatkuvasti ajan 
tasalla. Asennusten aikainen pääviestintäkanava oli viikoittaiset projektipalaverit, joista 
kirjattiin muistiot ja ne toimitettiin sidosryhmien nähtäväksi. Myös asennushenkilöstöä 
tiedotettiin viestintämenetelmistä. Asiakas halusi viestiä asennusfirman kanssa ainoastaan 
heidän esimiehensä välityksellä, välttääkseen työnjohdolliset erimielisyydet sekä 
varmistaakseen että henkilöstön tiedottaminen tapahtuu kollektiivisesti. Näin ollen vastuu 
siitä, että asennushenkilöstöllä oli käytössään viimeisin tieto, oli heidän työnjohtajallaan. 
Riskienhallintaan liittyvä viestintä oli tämän ohjeistuksen ulkopuolella ja siihen kaikilla oli 
yhtäläinen velvollisuus. Ennen asennuksia viestintä tapahtui lähes täysin sähköpostitse 
hyvin laajalla jakelulla. Viestintää olisi voinut tehostaa laatimalla selkeä 
viestintäsuunnitelma, jossa määritellään viestintäkanavat, sekä jakeluun liittyvät rajoitteet. 
Sidosryhmien tunnistamisella on suuri merkitys, kun suunnitellaan viestinnän jakelua. 
Jokaisen aliurakoitsijan tulisi määritellä viestintävastaava, jonka vastuulla kaikki yrityksen 
toimintaan liittyvä viestintä suoritetaan. Osalla yrityksistä näin olikin, mutta suurimmalla 
osalla viestintä on vielä hyvin hajanaista ja suunnittelematonta. Kaikki projektiin liittyvä 
dokumentaatio toimitettiin lopuksi asiakkaalle, jonka arkistoinnista ja lajittelusta se itse 
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vastasi. Dokumenttien luovutuksen yhteydessä pidettiin projektin päätöspalaveri, jossa 
käsiteltiin projektin onnistumista ja annettiin palautetta sekä asiakkaan että Comatecin 
näkökulmasta. Palaverissa käytiin läpi myös tulevaisuuden näkymät sekä yhteistyön 
kehittämisen kannalta merkittävät tekijät.  
 
4.4 Projektipäälliköiden rooli 
Projekteissa asetetaan suuria odotuksia ennen kaikkea projektipäälliköille, koska heillä on 
vastuu koko projektin onnistumisesta. Heidän tehtäviinsä kuuluu projektinhallinnan lisäksi 
johtaa ryhmää ja sen työskentelyä (Artto ym. 2006, 313). Projektipäällikkö joutuu 
tehtävissään asettumaan tilanteen mukaisiin rooleihin, jotka ovat tyypillisesti seuraavat: 
esimies, neuvottelija, myyjä, asiantuntija, tiedottaja ja tilaaja. Tämä vaatii 
projektipäälliköltä asiantuntemusta ja ennen kaikkea sitoutuneisuutta 
projektityöskentelyyn. Käytännössä projektipäälliköltä edellytetään samaa pätevyyttä kuin 
keltä tahansa esimiesasemassa olevalta. Hyvä projektipäällikkö hallitsee siis 
projektinhallinnan teorian ja osaa soveltaa sitä myös käytäntöön nauttien projektiryhmän 
sekä muden sidosryhmien luottamuksesta. Hyvin toteutettu tiimityöskentely ei ole 
ainoastaan tehokkaampaa, vaan sen on myös todettu kehittävän ryhmän jäseniä muita 
vastaavissa tehtävissä yksilöinä työskenteleviä nopeammin. Berkunin mukaan johtajuus 
perustuu puhtaasti luottamukseen, joka on ansaittava jokaiselta ryhmän jäseneltä (2006, 
309-311). (Litke & Kunow 2002, 101-105; Pelin 2011, 269-278.) 
 
Comatecilla on nykyisellään kymmenen projektipäällikön tittelillä työskentelevää 
henkilöä. Osalla heistä on kymmenien vuosien työkokemus projektipäällikön tehtävistä ja 
osa on nimetty projektipäällikkövalmennukseen valinnan yhteydessä. Osalla valituista ei 
ollut aikaisempaa työkokemusta projektipäällikön työtehtävistä Comatecilla tai 
aikaisemmissa työpaikoissaan. Projektipäällikkövalmennus on osa Comatecin strategian 
mukaista siirtymävaihetta kohti projektiliiketoimintaa. Valmennuksen tarkoituksena on 
lisätä projektipäälliköiden pätevyyttä sekä yhdenmukaistaa heidän toimintatapojaan. 
Valmennusohjelma pohjautuu standardin mukaisiin projektinhallintamenetelmiin 
perehdyttämiseen sekä johtajuuskompetenssien kartuttamiseen. Sen perustana on IPMA 
Competence Baseline Version 3 projektin johtamisen kolme pätevyysaluetta: tekninen, 
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käyttäytyminen ja toteutusympäristö ja se antaa valmiudet suorittaa IPMAn mukaisen 
projektipäällikön sertifikaatin IPMA Level C.  
 
Projektipäälliköiden pätevyys karttuu siis sekä työkokemuksen että 
projektipäällikkövalmennuksen myötä, mutta käytännössä pääpaino tulisi olla 
ensimmäisessä. Kaikista edullisin tilanne olisi, että projektipäälliköt pääsisivät johtamaan 
projekteja oman osaamistasonsa mukaisesti, jotta kenellekään ei tulisi liian suurta vastuuta 
kertaheitolla ja urakehitys olisi johdonmukainen, kuten kuvassa 16 on esitetty. Valmiudet 
erikokoisten projektien hoitamiseen tulisi arvioida esimiehen, asianomaisen 
projektipäällikön sekä projektitoimiston toimesta.  
 
 
Kuva 16. Projektipäällikön urakehitys (Pelin 2011, 276). 
 
Projektiyhdistyksen tuottaman Projektin Johdon Pätevyys 3.0 (kansallinen mukaelma 
ICB:stä eli NCB, National Competence Baseline) mukaan projektipäällikön pätevyys 
koostuu kolmesta eri pätevyysalueesta kuvan 18 mukaisesti.  
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Kuva 17. Projektipäällikön pätevyysalueet ja niiden 46 elementtiä (PRY 2008, 2). 
 
Kuva 17 edustaa johtamisen elementtien muodostamaa kokonaisuutta projektipäällikön 
silmin nähtynä. Kuvasta nähdään, että tekniset pätevyydet sisältävät eniten 
osaamiselementtejä ja toteutusympäristölliset vähiten. IPMAn vahvistamat kansalliset 
pätevyyselementit varmistavat yhdenmukaisuuden kansainvälisellä tasolla ja täten 
kansalliset sertifiointijärjestelmien myöntämät sertifikaatit tunnustetaan 
yleismaailmallisesti. Tämä tarkoittaa sitä, että suomessa pätevöitynyt IPMAn mukainen 
projektipäällikkö voidaan todeta päteväksi kaikkialla maailmassa. Tämä on Comatecin 
projektipäällikkövalmennuksen eräs keskeisimmistä strategisista tavoitteista. Näin luodaan 
mahdollisuus toimia asiantuntijoina kansainvälisissä projekteissa. (PRY 2008.) 
 
Projektipäälliköiden pätevyyteen vaikuttaa siis heidän teoreettinen osaaminen sekä sen 
hyödyntäminen käytännössä. Lisäksi jokaisella Comatecin projektipäälliköllä tulee olla 
yhtenevä tietämys yrityksen laadunhallintajärjestelmästä.  
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4.5 Esimiehen rooli 
Johdon sitoutuneisuus liiketoiminnan strategian muutoksiin on yksi tärkeimmistä 
projektiliiketoiminnan menestystekijöistä. Comatecilla projekti- ja ratkaisuliiketoimintaan 
laajentuminen liittyy yrityksen teettämään markkinatutkimukseen sekä sen perusteella 
käynnistettyihin New- ja ProCom-projekteihin, joiden tavoitteina ovat juuri edellä mainitut 
liiketoiminnan laajennukset. Comatecilla on toteutettu 2012-2013 organisaation muutos, 
jonka tarkoituksena oli muuttaa organisaatio toimipaikkakohtaisesta toimialakohtaiseksi.  
 
Kuten aiemmin mainittiin, jokaisella toimipisteellä on omat toimintatapansa ja 
käsityksensä laatujärjestelmästä. Tämän vuoksi tietoisuus laatujärjestelmästä vaihtelee 
toimipaikoittain suuresti. Laatujärjestelmän sertifioinnin edellytyksenä ovat yhtenevät 
toimintatavat ja kaikki noudattavat samaa laatujärjestelmää ja täten tukevat toiminnallaan 
projektiliiketoimintaa. Projektiliiketoiminnan elinehtona on, että projektipäälliköllä on 
riittävä valta suoriutuakseen työstään. Hänen on saatava käyttää resursseja suunnitellusti 
ilman, että esimiehet ohittavat hänet tai tekevät itsenäisiä muutoksia resursseihin 
keskustelematta asiasta heidän kanssaan.  
 
Pelkkä sertifiointi ei kuitenkaan riitä, sillä vaikka ohjeistuksen hallinta olisikin 
auditoinnein osoitettavissa, tulee se olla sitä myös käytännössä, jotta liiketoiminnan 
muutoksesta saavutettaisiin rahallista hyötyä. Tämä siksi, että suurissa ja kompleksisissa 
projekteissa tullaan hyödyntämään usean toimipisteen henkilöstöä ja eri alojen 
asiantuntijoita ja tällöin toimistojen ja toimialojen välisen yhteistyön on sujuttava 
kitkattomasti. Tämä tarkoittaa sitä, että resurssien aikataulutus ja käytettävyys tulee olla 
läpinäkyvää ja ennustettavissa ja niitä on oltava valmis tarjoamaan toisaalle tarpeen 
vaatiessa. Koska yrityksen henkilöstö on hinnoiteltu eri tavoin toimipaikoittain, on 
resurssien ennustettavuudella suuri merkitys projektin hinnoittelu- ja 
aikataulutusvaiheessa. Tämä vaatii resurssienhallintajärjestelmän käyttöön oton sekä 
sisäiseen resurssikauppaan sitoutumista.  
 
95 
 
 
4.6 Comatecin projektitoimintaohjeiden jalkauttaminen 
Jokainen Comatecille tullut uusi työntekijä osallistuu Comatec-päivään, jossa muun yleisen 
yritystä koskevan informaation lisäksi kerrotaan Comatecin laatujärjestelmästä. Tämän 
jälkeen laatuohjeisiin perehtyminen on ollut asianomaisten omalla vastuulla. Haastattelut 
ovat osoittaneet, että suurin osa Comatecin henkilöstöstä ei tunnista laatukäsikirjan 
mukaisia tehtäviään, eikä sen sisältöä muiltakaan osin. Onkin siis otettava huomioon, että 
pelkkä laatukäsikirjan olemassa olo ei itsessään tuota Comatecille lisäarvoa eikä sitä voida 
sertifioida ennen kuin koko henkilöstö on sen sisäistänyt. 
 
Jalkautustoimenpiteet vaativat paljon koulutusten järjestämisiä, joita voidaan toteuttaa 
esimerkiksi auditointien yhteydessä. Vaihtoehtona massiiviselle koulutusmenettelylle on 
itseopiskelu. Tällöin on tosin hankala kartoittaa laatujärjestelmän käyttöön oton etenemistä 
esimerkiksi sertifiointia varten.  
 
4.7 Reklamaatiot 
Projektiliiketoiminta on Comatecin uusin palvelutuote ja laajamittaisia 
monitoimistoprojekteja on päästy toteuttamaan toistaiseksi vain muutamia. 
Dokumentoituja kokemuksia toteutuneista projekteista on olemassa erittäin niukasti ja 
tämä hankaloittaa niiden yhdenmukaista tarkastelua ja analysointia.  
 
Tyypillisiä syitä reklamaatioiden syntyyn projekteissa ovat: 
- Aikataulun venyminen 
- Kustannusten ylittäminen 
- Suunnittelun laatu 
o Epätasainen laatu 
o Piirustuksissa esiintyvät virheet 
- Kommunikoinnin puute 
- Puutteellinen toimitus 
o Loppudokumentaation puutteellisuus 
- Näkemyserot toimituslaajuudesta 
o Konfliktit lisälaskuista 
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Mikäli tarkastellaan teoriaosassa esitettyjä projektinhallinnan prosesseja, voidaan huomata, 
että lähes kaikkiin reklamaatioiden aiheuttajiin olisi olemassa jo standardeissakin tai 
Comatecin laatuohjeissa esitetty ratkaisu. Comatecilla esiintyvät ongelmat eivät ole siis 
mitään erityislaatuisia tai vaikeasti selitettävissä olevia. Suurin osa reklamaatioista syntyy 
laatujärjestelmästä poikkeavien toimintatapojen seurauksena. Varsinaiset virheet työssä 
ovat erittäin harvoin syynä reklamaatioihin, joista niistäkin suuri osa olisi karsittavissa 
huolellisella projektinhallintasuunnitelmalla, jossa projektiin määritellään sen 
kompleksisuuden edellyttämät resurssit ja mittarit.  
 
On olemassa myös tapauksia, joissa ei voida yksiselitteisesti osoittaa syytä reklamaatiolle. 
Tällöin kyseessä on yleensä tilanne, jossa asiakkaan ja Comatecin näkemykset eivät 
kohtaa. Asiakkaan projektinhallintakyvykkyys tulisikin ottaa huomioon sidosryhmien sekä 
riskien hallinnan osa-alueissa ja määritellä tätä varten varasuunnitelmat. On perusteltua 
todeta, että pelkästään Comatecin laadukas projektien hallinta ei takaa menestystä 
projekteissa, vaan sitä edellytetään myös asiakkaalta. Toisaalta huolellisesti suunniteltu 
projekti ottaa asiakkaan projektinhallintamenetelmät huomioon, eikä sitä täten voida 
osoittaa syyksi projektin epäonnistumiseen. Tapauksissa, joissa asiakkaalla ei ole 
projektinhallintaan erikoistunutta henkilöstöä tai siihen ei riitä resursseja, tulisi Comatecin 
tarjota projektin toteuttamiseksi ennemmin valmista EPCM-ratkaisua. Tällöin vastuu 
ratkaisusta olisi Comatecilla ja näin vältytään projektinhallinnallisilta reklamaatioilta. 
Toisaalta tämä tarkoittaa projektia suurempaa riskinottoa.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Comatecin projektiliiketoiminnan valmiutta tarkasteltiin laatukäsikirjan projektinhallinnan 
osa-alueen ohjeistuksen ja sen jalkautumisen kautta sekä haastattelemalla esimiehiä sekä 
projektipäälliköitä ja – insinöörejä liitteiden 1 ja 2 agendojen mukaisesti. Comatecin 
projektiohjeistusta verrattiin standardinmukaisiin ohjeisiin ja tutkittiin mahdollisien 
eroavaisuuksien aiheuttamia ongelmia toteutuksessa. Käytännössä ongelmat eivät ole 
ohjeissa vaan keskeneräisessä käyttöönotossa.  
 
Comatecin tavoitteet lisätä palvelutarjontaansa projekti- ja ratkaisupalveluilla on saanut jo 
hyvän alun NewCom- ja ProCom- projektien myötä. Työtä on jatkettava vielä ja toimintoja 
kehitettävä, jotta yrityksen sisäiset prosessit ovat strategian mukaisella tasolla ja ne on 
otettu tehokkaasti käyttöön. Myös yrityksen imagon muuntuminen 
resurssikauppavetoisesta yrityksestä kohti ratkaisujen tarjoajaa kestää arviolta 5 – 10 
vuotta. Liiketoiminnalliset strategiamuutokset ovat olleet Comatecille isoja päätöksiä ja 
niiden tuloksia joudutaan odottamaan vielä. Maailmanlaajuinen markkinatalouden 
taantuma on hiljentänyt markkinoita merkittävästi 2012-2013 ja tämä osaltaan hidastaa 
yrityksen strategian muutosvaihetta.  
 
Comatecin projektiohjeistuksen päivittäminen ABC-projektimallin mukaiseksi lisää 
osaltaan valmiuksia hallita projektit tulevaisuudessa kustannustehokkaasti ja laadukkaasti. 
Laadunhallintajärjestelmän sertifiointi on erittäin keskeisessä roolissa sekä itse 
laadunhallinnan että sen käyttöönoton näkökulmasta. Uusi laatuohjeistus tulee vastaamaan 
paremmin. Laatuohjeistuksen käyttöönotosta on laadittava suunnitelma ja sitä on 
lähdettävä toteuttamaan järjestelmällisesti koko henkilöstön osalta. Comatecin toiminnan 
monimuotoisuus sekä maantieteellinen hajanaisuus asettavat haasteita jalkautustyössä.  
 
Comatecissa on otettu käyttöön projektiliiketoimintaa tukevia järjestelmiä kuten 
dokumenttienhallintajärjestelmä M-Files, asiakkuuksien hallintajärjestelmä SuperOffice ja 
henkilöstötietojen hallintajärjestelmä HumaTec. Järjestelmien toimivuutta tulisi seurata ja 
kerätä käyttäjiltä tietoa siitä, ovatko järjestelmät tuottaneet odotettua hyötyä.  
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Esimiesten ja projektipäälliköiden haastattelujen vastauksista havaittiin, että toimistojen 
välisessä yhteistyössä on vielä kehittämisen varaa. Nykyisellään jokainen toimisto toimii 
omana itsenäisenä yksikkönään, joka on orientoitunut palvelemaan paikallisesti omia 
asiakkaitaan. Näin Comatecista ei muodostu asiakkaalle ison asiantuntijatalon mielikuvaa 
vaan ennemminkin pienen paikallisyksikön maine pysyy yllä. Tähän epäkohtaan on 
kiinnitettävä huomiota, koska toimistojen välinen sujuva yhteistyö on ehdottoman tärkeää 
laajamittaisissa projekteissa, joihin osallistuu henkilöstöä usealta toimistolta. 
Projektiliiketoiminnassa on huomioitava kaikki yrityksessä olevat vapaat resurssit ja 
osaaminen, vaikka oman toimiston henkilöstö ei sitä sillä hetkellä edustaisikaan. 
Liiketaloudellisia tappioita voi syntyä sen seurauksena, että paikallistoimisto ei ole ottanut 
selvää yrityksen mahdollisista vapaista resursseista tai osaamisesta ja täten vetäytyneet 
kaupasta. Näiden ongelmien poistamiseksi Comatecin on määritettävä suorituskykyä 
osoittavat mittarit nykyisen käyttöasteen lisäksi. Käyttöaste voidaan pitää hyvin rinnalla ja 
sitä voidaan tarkastella referenssimittarina. On tarpeen keskittyä Comatecin yhteisten 
tavoitteiden saavuttamiseen yksittäisten onnistumisten sijaan ja vastuu tämän 
toteutumisesta on ensikädessä esimiehillä. 
 
Projekti- ja ratkaisuliiketoimintaan siirryttäessä Comatecissa toteutettavaan myyntityöhön 
on odotettavissa muutoksia. Projektien myyntityö vaatii myyjiltä yhteistyötä eri 
asiantuntijoiden kanssa määritelläkseen projekteihin liittyvät tehtävät, niiden kestot ja 
hinnat. Myös myyntityössä tullaan tarvitsemaan toimistojen välistä yhteistyötä, koska 
jokaisella toimistolla ei riitä asiantuntemusta jokaisen asiakkaan tarpeisiin. Onkin siis 
tarpeen päivittää toimintatapoja myös sen suhteen miten myyntityötä tullaan 
tulevaisuudessa hoitamaan. Myyjien tulee tuntea toistensa asiantuntemus ja hyödynnettävä 
avoimesti yrityksessä olevaa asiantuntemusta. Tämänkaltaisen myyntityön kehittäminen 
parantaa jo itsessään toimistojen välistä yhteistyötä ja luo Comatecista asiakkaille 
yhtenäisen ja asiantuntevan kuvan. Myyntityön kehittämisessä tulee huomioida myös 
maantieteelliset alueet, jotka eivät nykyisellään kuulu millekään toimistolle. Comatecin 
tavoitteena on valloittaa sekä suomi, että muu maailma, mutta tämä on toteutettavissa vain 
siten, että aktiivista myyntityötä toteutetaan myös alueilla, jotka eivät ole suoranaisesti 
kenenkään hallintoalueella. Tämä on yksi askel kohti yhtenäistä Comatecia. 
Maantieteellinen jako voidaan suorittaa laajentamalla myyntialueita siten, että koko Suomi 
tulee peitetyksi ja myyntityöhön osallistuu siihen koulutetut ja asiantuntevat henkilöt. 
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Esimerkiksi toimialoilla voisi työskennellä toimialamyyjiä, jotka työskentelisivät 
yhteistyössä toimialajohtajan sekä liiketoiminta- osasto- ja toimistopäälliköiden kanssa.  
 
Tämän diplomityön perusteella voidaan havaita, että jatkotutkimuksissa voisi selvittää 
myyntiprosessien ja -menetelmien kehittämistä. Myös laadunhallintajärjestelmän 
kokonaisvaltaisesta käyttöönotosta ja siihen liittyvistä koulutuspaketeista olisi syytä 
suorittaa laajempi selvitys.  
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