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Projektit ovat keskeinen osa organisaatioiden toimintaa, joten projektinhallinnan kehittami-
seen kannattaa panostaa. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa, miten projektitoimintaa voi-
daan kehittaa palveluliiketoimintaan keskittyvéssa kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa késitelldan projektinhallintaa, projektinhallintametodologian
raatalointia organisaatioon soveltuvaksi ja organisaation projektinhallinnan maturiteettita-
son kehittamistd. Liséksi teoriaosuudessa esitelldéan 1SO 21502 ja PMBOK-projektinhallin-
tastandardit sek& salkunhallintaan 1ISO 21504 -standardi. Tutkimuksen empiirinen osuus to-
teutettiin laadullisena tutkimuksena haastatellen puolistrukturoidusti 15 kohdeorganisaation
siséisten palveluiden tyontekijaé. Haastattelututkimuksen avulla kartoitettiin kattavasti koh-
deorganisaation projektitoiminnan nykytilaa tunnistaen projektitoiminnan vahvuuksia ja ke-
hityskohteita. Kehityskohteiden pohjalta luotiin teoriaa hyddyntéen kehitysehdotukset orga-
nisaation projektitoiminnan parantamiseen. Lopuksi arvioitiin haastatelluille pidettyjen va-
lidointitydpajojen avulla ehdotettujen kehitystoimenpiteiden soveltuvuutta organisaatioon.

Tutkimuksessa luotiin yhdeksan projektitoiminnan kehitysehdotusta, joilla kohdeorganisaa-
tion projektitoimintaa voidaan kehittdd. Né&ista on suositeltavaa priorisoida toteutettavaksi
keskeisimmat kehitysehdotukset samalla varmistaen organisaation projektinhallinnan matu-
riteettitason tukevan toteutettavaa muutosta. Liséksi kohdeorganisaatiossa kannattaa kehit-
taé projektitoimintaa pitkdjanteisesti ja systemaattisesti luomalla rakenteet ja vastuut muu-
toksen edistamiseksi. Tulevaisuudessa organisaatiossa suositellaan otettavaksi kayttoon
joustava projektinhallintametodologia, silla kohdeorganisaation vahva yhteistyokulttuuri tu-
kee tatd muutosta.
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Projects are a key part of organizations' operations, so it is worth investing in the develop-
ment of project management. The aim of this thesis is to identify how project management
can be developed in the case organization focused on service business.

The theoretical part of the thesis covers project management, tailoring the project manage-
ment methodology to suit the organization and developing the maturity level of the organi-
zation's project management. In addition, the theory part introduces the ISO 21502 and
PMBOK project management standards and the 1ISO 21504 standard for portfolio manage-
ment. The empirical part of the thesis was conducted as qualitative research, interviewing
15 employees of the internal services of the case organization in a semi-structured manner.
Based on the interviews, a comprehensive current state analysis of the current state of the
organization's project management was created, after which development proposals were
made to improve the organization's project management. Based on the development targets,
development proposals were created using theory to improve the organization's project man-
agement. Finally, the applicability of the development proposals to the organization was
evaluated based on the validation workshops held for the interviewees.

In the thesis, nine project management development proposals were created, which can be
used to develop the case organization's project management. It is recommended to prioritize
the most important development proposals for implementation while ensuring that the or-
ganization's project management maturity level supports the change to be implemented. In
addition, the target organization should develop project management in a long-term and sys-
tematic way by creating structures and responsibilities to promote change. In the future, it is
recommended that a flexible project management methodology be implemented in the or-
ganization, because the case organization's strong collaborative culture supports this change.
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1 Johdanto

Projektitoiminnan kehittdmiseen organisaatiossa kannattaa panostaa, silla projektit ovat kes-
keinen osa organisaatioiden toimintaa (Mantyneva 2016, s. 9). Projektit mahdollistavat lii-
ketoiminnan kehittdmisen esimerkiksi tehostamalla tai uudistamalla sitd (Karlos, Martinsuo
ja Kujala 2006, s. 18-19). Lisdksi ne mahdollistavat myds organisaation nykytilan ohjaami-
sen kohti strategista tavoitetilaa (Mantyneva 2016, s. 9). Yritysjohtajat pitavat projektinhal-
linnan osaamista tarkeana, silla se on yksi viidesta osa-alueesta, johon yritysjohtajat haluavat

keskittyd Project Management Instituten tutkimuksen perusteella (PMI1 2021b, s. 4).

Projektien avulla voidaan muuttaa liiketoimintaa ja projektiosaamiselle on myos tulevaisuu-
dessa kysyntéa, silla Word Economic Forumin Tydpaikkojen tulevaisuus -raportin (2023)
mukaan projektipaallikon rooli on yksi avainrooleista liiketoiminnan muutoksen toteuttami-
sessa Euroopassa ja projektipaallikkoja tullaan tarvitsemaan vuonna 2027 enemman kuin
2023. Project Management Instituten Talent Gap -raportin (2021b, s. 4) mukaan vuonna
2030 tarvitaan maailmanlaajuisesti 25 miljoonaa uutta projektihallinnan ammattilaista vuo-
teen 2021 verrattuna ja néista 25 miljoonasta 12 miljoonaa ammattilaista tarvitaan projekti-
toiminnan lisadntymisen vuoksi. Euroopassa uusia projektinhallinnan ammattilaisia tullaan
tarvitsemaan vuosittain yli 130 000. Tdman perusteella projekteja toteutetaan entistda enem-

man ja projektiosaamiselle on aiempaa suurempi tarve.

Projektien onnistuminen ei ole itsestadn selvéa, silla The Standish Group Internationalin
Chaos raportin (2015) mukaan vuonna 2015 vain 36 prosenttia projekteista menestyi saavut-
taen tavoitteensa aikataulun, budjetin ja toteutettavien ominaisuuksien osalta. Projekteista
45 prosentissa koettiin haasteita, kuten viivastyksid, budjetin ylityksia ja/tai tarvetta joustaa
madritetyista tavoitteista. Epdonnistuneita projekteja oli 19 prosenttia projekteista ja tallgin
projektit keskeytettiin ennen niiden valmistumista. Projektien onnistumisen todennakoi-
syytta voidaan kuitenkin parantaa kehittdmalla organisaation projektitoimintaa. Kerznerin
(2017, s. 50) mukaan projektinhallinnan kypsyyden saavuttaneissa organisaatiossa projek-
tien onnistuminen on todennadkoistd. Hanen mukaansa projektinhallinnan kypsyytta eli ma-
turiteettitasoa voidaan parantaa hyddyntamalla standardoituja projektinhallintametodologi-

oita.



10

Organisaation tarpeisiin raataloityjen projektinhallintametodologioiden hyédyntdminen on
lisadntynyt projektinhallintaan liittyvien lisd&ntyneiden odotusten seurauksena (Vaskimo
2016, s. 2). Raataloity projektinhallintametodologia on organisaation toteuttama ja se kes-
Kittyy vastaamaan organisaation erityispiirteisiin (Powell & Young 2004, s. 953). Projektin-
hallintametodologioiden raataléinti mahdollistaa resurssien tehokkaamman hyddyntamisen
ja asiakaslahtdisemman lahestymistavan (PMI 2021a, s.133). Projektinhallintaan panosta-
malla saavutetaan todennakdisemmin projektin parempi kannattavuus (Kaufmann & Kock
2022, s. 625). Lisdksi suunnitelmat ovat realistisempia, viestintd selkedmpéa, kiertoaika ly-
hyempi ja riskihallinta toimivampaa (Kerzner 2015, s. 133). Projektitoiminnan kehittami-
seen organisaatiossa kannattaa panostaa ja tunnistaa, miten projektinhallintametodologioita

VOi organisaatiossaan hyodyntéa soveltuvimmalla tavalla.

1.1 Tyon tausta

Tyo toteutetaan palveluliiketoimintaan keskittyneeseen yritykseen, jossa projektien avulla
kehitetddn organisaation toimintaa. Kohdeorganisaatiossa halutaan luoda projektinhallin-
nasta nykyista yhtendisempaa ja ammattimaisempaa. Organisaatiossa on tunnistettu tarve
projektitoiminnan kehittdmiselle ja timan tutkimuksen avulla kartoitetaan, mihin organisaa-
tion kannattaa keskittyd projektinhallinnan kehittdmisessa. Tutkimuksen lopputuloksena
muodostuu lista kehitysehdotuksista, joita organisaation kannattaa edistdd parantaakseen
projektinhallinnan maturiteettitasoa ja sita kautta projektien onnistumisen todennékoisyytta.
Tutkimus auttaa kohdeorganisaatiota keskittdmaan voimavaransa oleellisimpiin ja keskei-
simpiin projektinhallinnan kehityskohteisiin, joilla saavutetaan organisaation ja sen toimin-

nan kannalta vaikuttavampia tuloksia.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten projektitoimintaa voidaan kehittd4 koh-
deorganisaatiossa. Tutkimuksessa aluksi kartoitetaan kohdeorganisaation projektitoiminnan
nykytilaa sek& tunnistetaan projektitoiminnan vahvuuksia ja kehityskohteita. Ndiden poh-
jalta luodaan kehitysehdotukset projektitoiminnan parantamiseen organisaatiossa seka arvi-
oidaan ehdotettujen kehitystoimenpiteiden soveltuvuutta organisaatioon.
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Tutkimuksen tavoitteiden avulla on madritetty seuraavat tutkimuskysymykset:
- Mitka ovat projektitoiminnan vahvuudet ja kehityskohteet organisaatiossa?
- Mill& konkreettisilla keinoilla projektitoimintaa voidaan kehittd organisaatiossa?

- Soveltuvatko tutkimuksessa esitetyt kehitysehdotukset organisaatiossa toteutetta-

viksi ja parantavatko ne projektitoiminnan laatua?

Tutkimuksessa keskitytdan organisaation sisdisen projektitoiminnan kehittamiseen. Tutki-
muksesta rajautuu tdman seurauksena pois projektit, joissa toimittajalla on keskeinen rooli
projektin johtamisessa. Liséksi kasittely rajataan organisaation sisaisisté palveluista k&sin
johdettuihin projekteihin, jonka seurauksena liiketoimintayksikkojen toteuttamat projektit
rajautuvat pois. Tutkimuksessa luodaan kehitysehdotukset projektitoiminnan parantamiseksi
organisaatiossa ja suositellut etenemisvaiheet niiden osalta. Organisaation vastuulle jaa ke-
hitysehdotusten toteuttamistavan tarkempi maéérittely ja lopulliset paatokset etenemisen

osalta.

1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen toteutustavaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, silla sen avulla
on mahdollista syventdd ymmarrysté organisaation projektinhallinnan vahvuuksista ja kehi-
tyskohteista seka soveltuvimmista projektinhallinnan kehittdmistavoista. Kanasen (2014, s.
18-19) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan ilmién sanoittaminen, sy-

vallinen ymmartaminen ja tulkinnan antaminen.

Tutkimuksen teoriaosuus perustuu kuvailevasti toteutettuun integroivaan Kirjallisuuskat-
saukseen. Salmisen (2011, s. 6-8) mukaan kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa tutkiva il-
mi0 kuvataan kattavasti ja hyddynnetyt aineistot ovat laajoja. Hadnen mukaansa menetel-
massa ei ole tarkkarajaisia saantdja, mink& vuoksi sitd kutsutaan myos yleiskatsaukseksi.
Tamaén tutkimuksen kirjallisuuskatsaus perustuu LUT-yliopiston Primo tietokannassa toteu-
tettuun aineistohakuun. Tiedonhaku toteutettiin kdyttdmalla seuraavia hakusanoja eri yhdis-
telmilla: project management, methology, planning, metrics, standardization, tailor, matu-
rity, Agile, Scrum, hybrid ja waterwall. Liséksi tiedonhakua on toteutettu myds Google

Scholarissa.  Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on luoda pohja projektitoiminnan
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kehittamiselle organisaatiossa kuvaamalla keskeisimmat siihen liittyvat kasitteet. Taulu-

kossa 1 on kuvattu tarkemmin Kirjallisuuskatsauksen sisélto.

Taulukko 1. Teoreettisen viitekehyksen keskeiset elementit

Projektinhallinnan perusteet o Keskeisimmat projektinhallinnan kasitteet
e  Projektien toimintaymparisto
e Projektiorganisaatio, rakenteet ja roolit

e  Toteutusmallit ja sopivimman mallin valitseminen

Projektinhallintametodologiat e Projektinhallintametodologioiden sisalto ja esittely

e Projektinhallintametodologioiden ké&ytdn ja niiden raétaldinnin
hyodyt

e Projektinhallintametodologioiden réataldintiprosessin vaiheet

e Projektinhallintametodologian implementointi

Organisaation merkitys projekti- ¢ Organisaation toimintaympériston vaikutus sisaiseen projekti-
toimintaan toimintaan
e Organisaatiokulttuurin vaikutus projektitoiminnalle

e Organisaation projektinhallinnan maturiteettitaso

Projektistandardit e |SO 21502 -standardi projektinhallintaan syventyen projektin
elinkaareen ja projektinhallintakdytantdihin

e IS0 21504 -standardi salkunhallintaan

e PMBOK-standardi projektinhallintaan

Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusléydosten etsimista ilman tilastollisten me-
netelmien tai muiden vastaavien keinojen soveltamista. Padosin laadullisen tutkimuksen
avulla tutkitaan prosesseja, koska niitd on vaikea kuvata méaréllisen tutkimuksen kautta il-
mididen ja prosessien kompleksisuuden takia. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu kontakti
tutkijan ja tutkittavan vélilla haastattelun tai havainnoinnin kautta. (Kananen 2014, s. 18—
19)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu. Eskolan ja
Suorannan (2008, s. 86) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa on kaikille haastatelta-
ville samat kysymykset, jotka esitetddn samassa jarjestyksessé. Lisaksi heiddn mukaansa
puolistrukturoidussa haastattelussa ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava
vastaa kysymyksiin omin sanoin. Téssa tutkimuksessa haastattelukysymyksiksi paéadyttiin

valitsemaan tutkimuskysymysten ja teorian pohjalta kysymyksia, joilla kartoitettiin roolin
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selkeytté projekteissa, projektinhallinnan vahvuuksia ja kehityskohteita organisaatiossa seké

millaista tukea organisaatiossa olisi hyva tarjota projektinhallintaan.

Haastateltavat on mielekasta valita heidéan tutkittavaan asiaan liittyvén kokemuksen tai asi-
antuntemuksen perusteella. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd yleistettavyyteen siten
kuin maaréllisessa tutkimuksessa, vaan tavoitteena voi olla esimerkiksi aiempien ajatusmal-
lien kyseenalaistaminen. (Vilkka 2021, s. 135, 150.) Haastateltaviksi valikoitui 15 organi-
saation tyOntekijaa sisdisista palveluista. Haastatteluaineiston perusteella tehdyt johtopaa-
tokset ja projektinhallinnan kehitysehdotukset validoitiin haastateltaville jarjestetyissé tyo-

pajoissa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus sisaltaa teoreettisen ja empiirisen tutkimusosuuden. Tutkimus koostuu yhdeksasta
paaluvusta, jotka ovat johdanto, projektinhallinta, projektinhallintametodologiat, organisaa-
tion vaikutus projektinhallintaan, projektistandardien esittely, kohdeorganisaation ja tutki-
musmenetelman esittely, tulosten esittely, tulosten analysointi ja johtopaatdkset. Tutkimuk-

sen rakenne esitetty kuvassa 1 input/output -kaaviona.

Johdannossa taustoitetaan tutkimusta seka kerrotaan sen tavoite, rajaukset, tutkimusmene-
telma ja rakenne. Tutkimuksen seuraavassa neljassé luvussa késitelldaan projektitoiminnan
teoriaa. Toinen luku keskittyy projektinhallinnan peruskaésitteisiin sek& projektiorganisaa-
tion ja toteutusmallien tarkempaan kuvaamiseen. Kolmannessa luvussa esitelldin projektin-
hallintametodologia, sen raataldiminen organisaatioon sopivaksi seka kayton hyddyt. Nel-
jannessé luvussa kasitellddn organisaatiorakenteen ja -kulttuurin vaikutusta projektinhallin-
taan seké& organisaation projektinhallinnan maturiteettitasoa. Viimeisessa viidennessa teoria-
luvussa késitelld&dn projektihallinnan standardeja. Luvussa esitelldén projektinhallinnan
osalta 1SO 21502 ja PMBOK Guide -standardit seka projektisalkunhallinnan osalta 1SO
21504 -standardi.
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Johtopastokset =%  luotettavuus ja
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Kuva 1. Input/output -kaavio tutkimuksen paéluvuista
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Tutkimuksen kuudennessa luvussa esitelld&n kohdeorganisaatiota ja sen sisaisté projektitoi-

mintaa sekd kuvataan valittu tutkimusmenetelma. Seitsemannessa luvussa esitelldan haas-

tatteluaineiston tulokset. Kahdeksannessa luvussa analysoidaan tutkimustuloksia teoriakir-

jallisuutta hyddyntden, esitellddn kehitysehdotukset projektinhallinnan parantamiseksi orga-

nisaatiossa ja arvioidaan validointityopajan tuloksien avulla kehitysehdotusten soveltuvuutta

organisaatioon. Viimeisemmassa yhdeksénnessd luvussa esitelldan tutkimuksen johtopéa-

tokset.
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2 Projektinhallinta

Project Management Instituutti (PMI) maarittelee PMBOK standardissaan (20214, s. 4) pro-
jektin olevan véliaikainen ponnistelu ainutlaatuisen tuotteen, palvelun tai tuloksen saavutta-
miseksi. Lisaksi standardin mukaan projektityohon liittyy véliaikainen kesto, silla projektilla
on alku, loppu ja projektityon vaiheet. SFS-1SO 21502 (2021, s. 50) standardin mukaan pro-
jekti on maaraaikainen hanke, jonka padmaarana on paasta yhteen tai useampaan maaritel-
tyyn tavoitteeseen. Projektit ovat ainutkertaisia kokonaisuuksia, vaikkakin usein niista 16y-
tyy my0s yhtélaisyyksia. Projektien eroja l0ytyy tyypillisesti mm. tavoitteista, projektin kon-
tekstista, maaritellyista tuloksista, tuotoksista, sidosryhmistd, resursseista, kompleksisuu-
desta, rajoitteista ja kaytetyista projektinhallintamenetelmista. (SFS-1SO 21502 2021, s. 52—
53.)

Organisaatioissa kaikki tyd voidaan jakaa tavallisesti projekti- ja linjaty6hon. Linjatyo ylla-
pitdd olemassa olevaa organisaatiota suorittamalla jatkuvasti toistuvia tehtéavia, kuten esi-
merkiksi toimittamalla tuotteita ja palveluja. Kun linjaty® keskittyy yllapitdaméaéan olemassa
olevaa toimintaa, projektien tehtdvané varmistaa arvon ja kyvykkyyksien séilyttdminen ja
lisddminen omistavalle organisaatiolle, sidosryhmille tai asiakkaille. (SFS-1SO 21502 2021,
s. 52.) Karloksen, Martinsuon ja Kujalan (2006, s. 18-19) mukaan projektitoiminnalla voi
olla organisaatiolle kaksi erilaista merkitystd, jotka ovat ratkaisujen toimittaminen asiak-
kaille ja oman liiketoiminnan kehittdminen. Ratkaisujen toimittaminen asiakkaille on toimi-
tusprojekti, joka toimii tuotannon ja liiketoiminnan valineend tuottaen asiakkaalle arvoa
asiakaskohtaisen ratkaisun seurauksena. Omaa liiketoimintaa kehittdessa voidaan tehostaa

ja uudistaa organisaation liiketoimintaa projektien avulla.

Kehittdmistoimenpiteitd toteuttaessa organisaatioissa on tehtdva paatds, kannattaako se to-
teuttaa projektina. Lahtokohtaisesti projekteina kannattaa toteuttaa laajat suhteellisen moni-
mutkaiset kokonaisuudet, joiden toteuttaminen edellyttdd organisaation osastorajojen ylitta-
mistd. Pienimuotoinen tekeminen on suositeltavaa toteuttaa tyoryhmissé tai tavanomaisena
linjatyon& ilman projektin ohjausmenettelyitd. (Ruuska 2012, s. 25.) Pelin (2020, s. 19) myds
suosittelee pienten kokonaisuuksien toteuttamista linjaorganisaatiolla, silla sielld on syval-

listd osaamista, linjaty®n rutiininomainen toiminta on tehokasta ja esihenkildsuhteet pysyvat
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samoina toiden seka projektien vaihtuessa. Hanen mukaansa projektien koolla ei ole alara-
jaa, silla projektien perustamiseen vaikuttaa osallistuvien henkildiden maaré, kokonaisuuden

monimutkaisuus, tyémaaran pituus seka osapuolien ja tiedottamisen maaré.

Projekteja voidaan luokitella eri projektityyppeihin niiden luonteen perusteella. Projektit
ryhmitellaan l1ahinné keskeisten johtamisseikkojen mukaan, eika sen seurauksena ryhmittely
ole yksiselitteinen. (Pelin 2020, s. 20.) Projekteja voidaan jaotella niiden toiminnan mukaan
esimerkiksi seuraavasti: tietojarjestelmaprojekti, toimitusprojekti, investointiprojekti, toi-
minnan kehitysprojekti, tuotekehitysprojekti ja tutkimusprojekti. Projektissa toteutettava ty6
voi my0s toimia projektien luokittelukriteering, josta esimerkkind markkinointi-, kayttéon-

otto-, suunnittelu-, rakennus- ja asennusprojektit. (Méantyneva 2016, s. 11.)

PMI:n PMBOK standardin (20214, s. 4) mukaan projektinhallinta on tietojen, taitojen, tyo-
kalujen ja tekniikoiden soveltamista projektin vaatimusten saavuttamiseksi. Lisaksi projek-
tinhallinta tarkoittaa projektityon ohjaamista aiottujen tulosten saavuttamiseksi. Standardin
mukaan projektitiimit voivat saavuttaa tuloksia kayttdméalla laajaa lahestymistapojen vali-
koimaa, kuten esimerkiksi ennustavaa, hybridi tai mukautuvaa ldhestymistapaa. SFS-1SO
21502 standardin (2021, s. 53) mukaan projektinhallinta yhdistaa standardiin kuvatut kéy-
tannot projektin johtamisesta, asettamisesta, suunnittelusta, seurannasta, ohjaamisesta ja sul-
kemisesta, projektin resurssien hallinnasta seka henkilGstén motivoinnista tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Standardin mukaan projektia tulisi hallita jarjestelméksi suunniteltujen proses-
sien ja menetelmien avulla ja tdhan olisi siséllytettava projektin tarvitsemat kaytannot stan-

dardissa ohjeistetulla tavalla.

Lester (2013, s. 5) maarittelee projektinhallinnan projektin kaikkien ndkokohtien suunnitte-
luksi, seurannaksi ja valvonnaksi seka kaikkien osallistujien motivoinniksi, jotta saavutetaan
projektin tavoitteet yhdessa sovittujen aika, kustannus ja suorituskyky kriteerien puitteissa.
Lester korostaa motivaation merkitysté projektin tavoitteiden saavuttamisessa. Hanen mu-
kaansa projekti ei onnistu, jos useimmat siihen osallistuvat eivét ole patevyyden lisaksi myos

motivoituneita.

Projekti voi olla osa ohjelmaa tai portfoliota tai toteutettuna omana kokonaisuutena (PMI
20214, s. 4, SFS-1SO 21500 2021, s. 33). Kuvassa 2 on esitetty esimerkki projektien, ohjel-
mien ja salkkujen mahdollisista suhteista organisaatiossa. PMI (2021a, s. 4) madrittelee oh-
jelman koordinoidusti johdetuiksi projekteiksi, oheisohjelmiksi ja ohjelmistotoiminnoiksi,
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joiden yhteisjohtamisella saavutetaan etuja, mité ei saavutettaisi yksittdin niita johtamalla.
SFS-1SO 21500 — standardi (2021, s. 31) méarittelee ohjelman koordinoidusti hallittuja oh-
jelmakomponentteja, jotta saavutetaan hydtyja. Ohjelmakomponentit on maéritetty standar-
dissa projekteiksi, ohjelmiksi tai asiaan muuten liittyvéksi tyoksi. PMBOK standardissa
(20214, s. 4) portfolio eli salkku maéritellaan projektien, ohjelmien, alisalkkujen ja toimin-
tojen johtamista ryhmana strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. SFS-1SO 21500 — stan-
dardin mukaan salkku on kokoelma yhteen ryhmiteltyja salkkukomponentteja helpomman
hallinnan ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Standardissa salkkukomponenteilla

tarkoitetaan projekteja, ohjelmia, salkkuja tai muuta asiaan liittyvaa tyota.

Organisaatio
1

| |
o =3 T
[ Salkku ] Ohjelma Projekti N_I_uu a_‘f'iaa__n Projekti
liittyva tyd liittyva tyd
5 e Muu asiaan
' Ohjelma l Projekti l Sp— '

Kuva 2. Esimerkki salkkujen, ohjelmien ja projektien vélisista suhteista (uudelleen piirretty
lahteestd SFS-1SO 21500 2021, s. 34)

Projektin, ohjelman- ja salkunhallinta muodostaa integroidun arvoa luovan hallintarakenteen
organisaatioon. Se toimii osana organisaatioymparistoa ja koko organisaatio on osa ulkoista
toimintaympéristdd. Kuva 3 havainnollistaa tata hallintarakennetta toimintaymparistossaan.
Organisaation strategia ja tavoitteet mahdollistavat uhkien ja mahdollisuuksien tunnistami-
sen, jonka avulla voidaan luoda vaatimuksia ja liiketoimintatarkasteluja. Liiketoimintatar-
kastelun, salkunhallinnan tai soveltuvan hallintarakenteen avulla valitaan projekteja ja oh-
jelmia toteutettavaksi tai operatiivisille toiminnoille suoritteita, tuotoksia tai tuloksia kéytet-
tavaksi. Valinnat on toteutettava muodostaen hyotyja organisaation sisdisille ja ulkoisille
sidosryhmille seka edesauttaen organisaation tavoitteiden ja strategian toteutumista ja jalos-
tamista. (SFS-1SO 21500 2021, s. 32.)
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Ulkoinen ymparisto
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Kuva 3. Esimerkki projektinhallinnasta ohjelman- ja salkunhallinnan ja sitd koskevan hal-
linnon toimintaymparistossa (uudelleen piirretty lahteestda SFS-1SO 21500 2021, s. 33)

Projektin kontekstilla tai toimintaymparistolla tarkoitetaan projektiin vaikuttavia ulkoisia ja
sisdisia tekijoitd. Projektipdallikon on tarkeda tunnistaa ndma, silla ne vaikuttavat projektiin
koko sen elinkaaren ajan. Projektiympariston ulkoisia tekijoita ovat esimerkiksi asiakas,
konsultit, urakoitsijat, tavarantoimittajat, kilpailijat, viranomaiset ja loppukayttéjat. Siséi-
sesti projektin toimintaympadristéon vaikuttaa muun muassa organisaation johto, sisdiset

osastot ja projektitiimi. (Lester 2013, s. 1.)

2.1 Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio on valiaikainen ja tyypillisesti se tukee pysyvien organisaatiorakentei-
den toimintaa (Mantyneva 2016, s. 19). Projektiorganisaatiossa on selkeésti nimetyt roolit ja
vastuut yksil6ille ja sen suunnitteluun voi vaikuttaa projektin konteksti, organisaation ym-
péristo ja sidosryhmét. Projektiorganisaatio on suunniteltava, mééritettdva ja viestittava huo-

lellisesti, silla kaikkien siihen kuuluvien yksildiden on ymmarrettdvd omien roolien ja
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vastuiden lisdksi myos tyokavereidensa roolit ja vastuut. Liséksi projektiorganisaatiossa on
oltava madritetyt raportointisuhteet ja se on hyvaksytettava projektin omistajalla tai ohjaus-
ryhmalla. Projektiorganisaatio voi muuttua projektin edetesséa riippuen tarvittavasta osaami-
sesta ja toteutettavista kokonaisuuksista erityisesti projektin elinkaarivaiheiden vélissa. Ku-
vassa 4 on esitetty projektiorganisaation roolit ja mahdolliset sidosryhmat. (SFS-1SO 21502
2021, s. 58-59.)

Hallintoelin
Omistava
Organisaatio

Projektin

LN Toimittajat T \
omistaja

/
’ Asiakkaat

2o ks .
3 Viranomaiset Tyontekijat 1

Liikekumppanit \

I 1
Projekti- Rahoittajat
paallikko |
Osakkeen I
omistajat

Tyopaketin
vastuuhenkilot

Projektiryhman jasenet

Hallintoelin

Kuva 4. Esimerkki projektiorganisaation rooleista ja mahdollisista sidosryhmisté (uudelleen
piirretty lahteestd SFS-1SO 21502 2021, s. 62)

Omistavan organisaation tehtdvéna on ohjata projektin ohjausryhmaa tai omistajaa. Liséksi
omistavan organisaation tehtdvana on mahdollistaa resurssien kaytto, ottaa kasittelyyn ky-
symykset ja eskaloidut riskit seka tarvittaessa tehda paatoksié ja kuultava sita varten rele-
vantteja osapuolia. Joskus projektin omistaja voi edustaa omistavaa organisaatiota ja talléin
ei valttaméttd ole mahdollisuutta pyytad ylempéé ohjausta tai nostaa riskeja esiin. Omistava

organisaatio voi olla tydntekija tai organisaatio riippuen projektin toimintaympéristosta.
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Esimerkiksi omistavan organisaation roolissa toimii salkunhoitaja tai salkkup&aallikko sil-
loin, kun projekti on osa salkkua. (SFS-1SO 21502 2021, s. 59.)

Projektin ohjausryhman tavoitteena on tukea projektin omistajaa tehtdvassaan. Projektin oh-
jausryhmé voi koostua eri organisaatioiden tyontekijoista ja ohjausryhmén jasenet voivat
olla hierarkiassa projektin omistajaa ylempané tai alempana. Ohjausryhma voi olla hallin-
toelin, jolle omistaja on vastuussa projektista, tai vaihtoehtoisesti ryhma, jolta omistaja saa
neuvoja ja jonka puheenjohtajana toimii. Projektin ohjausryhmassa seurataan projektin sta-
tusta, jotta varmistutaan sen vastaavan organisaation tarpeisiin. Liséksi ohjausryhmé mah-
dollistaa edellytykset strategiselle paatoksenteolle, kysymysten ratkaisulle ja esteiden pois-
tamiselle. (SFS-ISO 21502 2021, s. 59.) Vaikeassa toimintaympéristossa projektin ohjaus-
ryhmén merkitys korostuu (Méntyneva 2016, s. 22).

Projektin omistaja on vastuussa liiketoimintatarkastelun toteuttamisesta ja projektin oikeu-
tuksen tarkastelusta koko projektin ajan. Hanen vastuullansa on myds varmistua projekti-
ryhmén jésenten ja paallikon kyvyistd ja patevyydestd projektin hoitamiseen. Projektin
omistajan tulee antaa tukea projektipédéllikolle, osallistaa keskeisimpid sidosryhmia ja tehda
paatdksia saamiensa valtuuksien puitteissa seka kasitella eskaloituja kysymyksia ja riskeja.
Vastuisiin kuuluu my6s organisaation sitouttaminen muutokseen ja projektikulttuurin eetti-
syyden varmistaminen. (SFS-1ISO 21502 2021, s. 60.) Lisaksi projektin omistaja, jota voi-
daan kutsua myds projektin asettajaksi, vastaa resurssien riittdvyydesta projektin toteuttami-
seen (Méantyneva 2016, s. 19).

Projektipaallikko vastaa projektin toteuttamisesta sovitussa laajuudessa projektin omistajalle
tai ohjausryhmalle. Projektipadllikon tehtaviin kuuluu projektiryhmén johtaminen, moti-
vointi, tyon edistymisen valvonta sekd vastuiden, tavoitteiden ja laajuuden maarittely. Pro-
jektisuunnitelman avulla kokonaisuuden hallinta, etenemisen seuranta, ennustaminen ja ra-
portointi kuuluvat myos projektipaallikon vastuisiin. Lisaksi projektipadllikko hallitsee ris-
kejd, kysymyksid ja muutoksia seka toimittajien suorituskykya suhteessa sopimuksissa so-
vittuun. Muita projektipaallikon vastuita on suunnitellusti toteutetun viestinnan ja sidosryh-
mien osallistamisen varmistaminen sek& projektin tuotosten ja tuloksen hyvaksyminen.
(SFS-ISO 21502 2021, s. 60.) Burken (2013, s. 16) mukaan projektipdéllikon valinnassa
kokemus on yksi tarkeimmista valintakriteereisté ja vastuunottokyky on yksi tarkeimmisté

projektipaallikdn ominaisuuksista, silla ndmé vaikuttavat projektin onnistumiseen.
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Ty0Opaketin vastuuhenkil® vastaa projektipédallikolle sovitun tydpaketin tuotosten ja tulosten
saavuttamisesta. TyOpaketin vastuuhenkil® voi olla osa omistavaa organisaatiota tai olla jon-
kun muun, kuten esimerkiksi alihankkijan palveluksessa. Sama patee myds projektipééalli-
koihin. TyOpaketin vastuuhenkilon vastuulla on varmistaa tyopakettien toteuttaminen sovi-
tun laadun, aikataulun ja budjetin puitteissa. Vastuisiin kuuluu myos tydpakettisuunnitelman
edistyksen suunnittelu, seuranta, ennustaminen ja raportointi seka hallintadokumentaation
tekemiseen osallistuminen ja sen tarkistaminen. Ty6paketin vastuuhenkilon tehtaviin kuuluu
myas riskien, Kysymysten, muutoksien ja resurssien kayton hallinta. Lisaksi tehtaviin kuuluu
tyopaketin tuotoksien luovuttaminen projektiryhmalle tai projektipdéllikélle. (SFS-1SO
21502 2021, s. 61.)

Projektiryhmén jésenet vastaavat tyOtehtévien suorittamisesta tyopaketin vastuuhenkil6lle
tai projektipdéllikolle. Projektin sidosryhmilla on projektiin liittyvid tavoitteita, vaikutus-
mahdollisuuksia sen toteuttamiseen tai kokemus siitd, ettd ovat projektin jokin osa-alueen
vaikutuksen alaisia. Projektin sidosryhmat voivat olla henkil6itd, ryhmia tai organisaatioita
jane voivat olla projektin ja organisaation sisélla tai ulkopuolella. (SFS-ISO 21502 2021, s.
62.)

2.2 Toteutusmallit

Projektin tyyppi, koko ja monimutkaisuus vaikuttavat projektille parhaiten soveltuvaan to-
teutusmalliin. Jokaisella toteutusmallilla on omat hyvét ja huonot puolensa, jonka vuoksi
kannattaa valita kyseiselle projektille parhaiten soveltuva lahestymistapa. Kettera4 ja perin-
teisté vesiputousmallia voi yhdistell& luovasti hybridimalliksi valiten kuhunkin projektinvai-
heeseen tai osa-alueeseen soveltuvimman tavan edetd. (Kuster, Bachmann, Hubmann, Lipp-
mann, & Schneider 2023, s. 14.)

Vesiputousmalli on esimerkki suunnitelmalahtdisesta prosessista, silla siiné aluksi suunni-
tellaan ja ajoitetaan kaikki prosessitoiminnot ennen toteutuksen aloittamista (Sommerville
2016, s. 47). Vesiputousmalli siséltad kuvassa 5 esitetyt vaiheet, jotka toteutetaan kuvan
osoittamassa jarjestyksessd. Kussakin vaiheessa keskitytaan toteuttamaan vaiheen paaméaara
ja vaiheen lopuksi on muodollinen hyvéksyminen siirtymisestd seuraavaan vaiheeseen. Ve-

siputousmallissa lopputuote toimitetaan projektin  péatteeksi ja painopiste on
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suunnitteluvaiheessa méaritettyjen vaatimusten toteuttamisessa. (Fagarasan, Popa, Pisla &
Cristea 2021, s. 2-4.)

[ Vaatimusmaarittely ]

A 4

[ Suunnittelu ]

A

[ Toteutus ]

A 4

[ Todentaminen ]

[ Yllapito ]

Kuva 5. Vesiputousmallin vaiheet (suomennettu ja uudelleen piirretty lahteesta Fagarasan et
al. 2021, s. 3)

Ketterid menetelmia eli Agile menetelméé kaytettdessa lopputulosta kehitetaan pienemmiksi
jaettujen vaiheiden avulla, joita toistetaan projektin ajan. Vaiheen lopuksi toimitetaan sen
hetkinen versio lopputuloksesta kuvan 6 mukaisesti. (Fagarasan et al. 2021, s. 2.)

nuIoIMY
Kehittaminen

BUIoIAY
Kehittaminen

nuloY
Kehittaminen

Suunnittelu

Lanseeraus

Suunnittelu Lanseeraus

Suunnittelu Lanseeraus

Kuva 6. Agile menetelman iteratiivinen lahestymistapa (suomennettu ja uudelleen piirretty
lahteestd Fagarasan et al. 2021, s. 3)



23

Ketterdssa l&hestymistavassa aika ja budjetti on mééritetty ennalta, mutta tuloksen laajuu-
desta on mahdollista joustaa. Perinteisessa projektinhallinnassa usein laajuus on maaratty
ennalta ja tarvittaessa on mahdollista joustaa projektin kestosta tai budjetista. Usein tdméa

johtaa viiveisiin tai budjetin ylityksiin projekteissa. (Kuster et al. 2023, s. 14-15.)

Ketterat menetelmét soveltuvat monimutkaisiin tehtaviin, nopeatempoisiin tydymparistoihin
ja jatkuviin muutoksiin. Ketteria menetelmid, kuten esimerkiksi Scrumia, Kanbania tai Sca-
led Agile Frameworkia ((SAFe®), kéaytetdan hallinnan yllapitamiseen. Ketteré projektinhal-
linta viittaa joustavaan, sujuvaan, prosessisuuntautuneeseen ja oppivaan projektinhallinnan
ldhestymistapaan. Ketterien menetelmien kéytté mahdollistaa asiakkaille tai kayttajille raa-
taléidyn ohjelmiston toteuttamisen mahdollisimman lyhyessé ajassa ilman, etta kaikkia vaa-
timuksia on tarpeen madritell& yksityiskohtaisesti projektin alussa. (Kuster et al. 2023, s. 14—
15.)

Ketterien menetelmien juuret ovat ketterdn ohjelmistokehityksen manifestissa (Manifesto
for Agile Software Development) (Kuster et al. 2023, s. 15). Manifesti on tiivistetty neljaan
ohjelmakehityksen arvoon ja kahteentoista periaatteeseen. Arvot korostavat yksildiden ja
keskinaisen vuorovaikutuksen kunnioittamista seké ohjelmiston toimivuuden, asiakasyhteis-
tyon ja muutoksen vastaamisen tarkeyttd. Edella esitetyt asiat ovat tarkedmpid kuin mene-
telmat ja tyokalut, kattava dokumentaatio, sopimusneuvottelut ja suunnitelmassa pitaytymi-
nen. (Beck, Beedle, van Bennekum, Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning, Highsmith,
Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber, Sutherland & Thomas 2001.) Agile
manifestin pohjalta on perustettu Agile Alliance, joka on maailmanlaajuinen voittoa tavoit-
telematon jasenjarjest0 ketteristd menetelmistd kiinnostuneille yksilGille ja organisaatiolle
(Agile Alliance 2023).

Scrum on yksi yleisimmin kaytetyista ketteran menetelmén tyokaluista (Niemi & Hietaniemi
2020, s. 39). Ken Schwaber ja Jeff Sutherland ovat kehittdneet Scrum menetelmé&é (Roudias
2015, s. 135) ja heidan (2012, s. 136) mukaansa Scrum on viitekehys, joka mahdollistaa
monimutkaisten ongelmien késittelyn toimittamalla samalla tuottavasti ja luovasti mahdol-
lisimman arvokkaita tuotteita. Samalla Scrum on kehys, jossa voi soveltaa erilaisia proses-
seja ja tekniikoita. He kuvaavat Scrumia kevyeksi ja yksinkertaiseksi ymmartad, mutta vai-
keaksi hallita. Toisaalta Niemi et al. (2020, s. 40) pitdad Scrumia paradoksina, sill4 ketterat
menetelmat perustuvat yksinkertaisuuteen, mutta Scrum madrittelee monivaiheisen proses-

sin, josta on kirjoitettu lukuisia kirjoja.
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Scrum on iteratiivinen ja inkrementaalinen ldhestymistapa, joka kannustaa tiimin itseohjau-
tuvuuteen ja jasenten valiseen yhteistydhon (Roudias 2015, s. 149). Scrum tiimissé on kolme
roolia, jotka ovat tuoteomistaja, Scrum master ja kehitystiimi. Tuoteomistajalla on visio tuot-
teen kehittdmisestd ja h&n my0s vastaa tyGjonon priorisoinnista ja lisdarvon tuottamisesta
sidosryhmille. Scrum masterin tehtdv&nd on optimoida prosessia ja poistaa mahdollisia es-
teitd kehitystyon tieltd. Kehitystiimi muodostuu aktiivisista ja yhteistyokykyisistéd asiantun-
tijoista. Scrum koostuu viidesta vaiheesta, joita ovat etapin suunnittelu, Daily Scrum, ty6-
jonon kirkastaminen, etapin katselmointi ja retrospektiivi. Vaiheille on maaritetty tietty
kesto, eikd niiden kuulu antaa menna yliajalle. (Niemi et al. 2020, s. 41-43.) Scrum sertifi-
kaatteja on mahdollista suorittaa esimerkiksi Scrum masterin tai product ownerin roolissa

toimimiseen (Scrum Alliance 2023).

Sopivimman toteutusmallin valintaan vaikuttaa monet eri tekijat. Projektityyppi vaikuttaa
usein tehtdvaan valintaan, silla se voi tuoda vaatimuksia noudattaa tiettyja standardeja. Tasta
on esimerkkind rakennusprojektit. Lisaksi yritykset, asiakkaat tai valvontaviranomaiset voi-
vat madritelld mitd vaatimuksia ja standardeja projektin on noudatettava. Organisaatiossa
samantyyppisend toistuvassa standardiprojektissa kannattaa suosia perinteista vesiputous-
mallia, kun taas ensimmaéisté kertaa toteutettavassa uudenlaisessa hankkeessa kannattaa suo-

sia ketterida menetelmié tai hybridimallia. (Kuster et al. 2023, s. 27.)

Projektin ja sen sisaltdmien osatehtdvien monimutkaisuus vaikuttaa myds soveltuvimman
mallin valintaan. Kuvassa 7 on esitetty Cynefin viitekehys yksinkertaistettuna versiona. Pe-
rinteistd vesiputousmallia kannattaa suosia yksinkertaisissa ja monimutkaisissa tehtévissé,
kun taas ketterid menetelmid kannattaa soveltaa enemmin kompleksisissa ja kaoottisissa teh-
tavissd. Ymparistoissa, joissa vaatimukset vaihtelevat usein kannattaa suosia ketteréa lahes-
tymistapaa. Projektitiimin koko ja keskindisen yhteistyon tiiviys vaikuttaa myos soveltuvim-
man toteutustavan valintaan. Ketterat menetelmét soveltuvat parhaiten pienille alle yhdeksan
hengen tiimeille ja tiiviiseen yhteisty6hon, jossa mieluiten projektiryhmé tyoskentelisi sa-
massa tilassa. (Kuster et al. 2023, s. 27.)

Lisdksi Fagarasan et al. (2021, s. 5) nostavat esiin menetelman valinnan vaikuttavan siihen,
miten nopeasti lopputulos on mahdollista saada markkinoille ja kuinka suuri riski sen osalta
otetaan. Ketterdd menetelméaa kéytettaessa sen siséltdmat iteraatiokierrokset véhentavat ris-
ki& lopputuloksen toimimattomuudesta sek& mahdollistavat lopputuloksen saamisen varhai-

semmassa vaiheessa markkinoille.
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kompleksinen monimutkainen
*  kaikki muuttuu ja on arvaamatonta *  systeemi on ennustettava
*  eioikeita vastauksia, useita *  syyn seuraus on ennustettavissa,
tuntemattomia tekijoita vaikkeivat kaikki huomaa sita
*  tunnistettavia suuntautumismalleja * tarvitaan asiantuntijoiden neuvoja
* paljon kilpailevia ideoita *  enemman kuin yksi oikea vastaus

*  tarvitaan luovaa ja innovatiivista

|dhestymistapaa . .
havaitse — analysoi — vastaa

tutki — havaitse — vastaa

kaoottinen yksinkertainen
*  sekasorto *  toistettavissa olevia malleja ja
*  eisyy-seuraussuhdetta yksikertaisia tapahtumia
*  isoja tuntemattomia tekijoitd *  selked syy-seuraussuhde
*  tehtdva paatoksia kovan aikapaineen *  selkeat suhteet
alla *  oikeat vastaukset
toimi — havaitse — vastaa havaitse — luokittele - vastaa

Kuva 7. Cynefin viitekehys (mukaillen Snowden & Boone 2007, s. 72)

Projektille sopiva toteutusmalli valitaan projektin alkuvaiheessa. Projektin omistaja ja pro-
jektipaallikko tekevat yhdessd paatoksen sopivasta toteutusmallista, jota on vain harkitusti

jarkevaa muuttaa projektin aikana. (Kuster et al. 2023, s. 27.)
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3  Projektinhallintametodologiat

Projektinhallintametodologiat voidaan jaotella julkisiin (public-domain project management
methodologies) ja kaupallisiin projektinhallintametodologioihin (commercial project mana-
gement methodologies). Julkiset metodologiat ovat saatavilla ilman kaupallista motiivia ja
ne luovat perustan vastata projektinhallinnan haasteisiin péddosassa projekteissa. Tassa opin-
naytetydssa teoriaosassa luvussa 5 esitetyt PMBOK Guide ja ISO 21500 ovat julkisia pro-
jektinhallintametodologioita. Kaupalliset projektinhallintametodologiat sisaltavat tarkempia
rakenteita ja sisélt6ja kuin julkiset ja tarjoavat soveltuvia alustoja (platforms) vastaamaan
projektinhallinnan haasteisiin tietyntyyppisissa projekteissa, organisaatiossa tai toimintaym-
paristdssa. Organisaatioiden projektinhallintametodologioilla tarkoitetaan, ettd organisaatio
hyodyntaéd projektinhallintametodologiaa vastatakseen organisaation ja projektin toimin-

taymparist0ossé esiintyviin projektinhallinnan haasteisiin. (Vaskimo 2016, s. 8, 34-38.)

Organisaatioiden projektinhallintametodologiat raataloidaédn paremmin organisaatioon, toi-
mintaymparistoon ja projektin tarpeisiin sopiviksi. Monet tekijat vaikuttavat raataldintipro-
sessiin, kuten esimerkiksi projektin kriittisyys tai mukana olevien sidosryhmien méaré. So-
veltamalla vain vahaisesti projektinhallinnan prosesseja voi keskeinen projektinhallinnan
osa-alue jaadéa pois ja toisaalta ylimaaraisten kdyttaminen aiheuttaa lisdkustannuksia. Ei ole

yhté lahestymistapaa, jota voitaisiin soveltaa kaikkiin projekteihin. (PMI 20213, s. 133.)

Viime aikoina organisaatioiden projektinhallintametodologioiden kéytt6 on lisd&ntynyt pro-
jekteihin ja projektinhallintaan liittyvien odotusten ja vaatimusten kasvamisen seurauksena
(Vaskimo 2016, s. 2).

3.1 Projektinhallintametodologioiden kdyton syyt ja hyddyt

Organisaatioiden tarkeimmét syyt kdyttada organisaatioiden projektinhallintametodologioita
ovat yhteisen tytskentelytavan, projektikielen ja projektirakenteiden luominen seka projek-
tien standardointi ja projektinhallinnan laadun parantaminen. Tarkeimmét syyt kumpuavat
organisaation ja projektin kontekstiin liittyvista projektinhallinnan haasteista, mika havain-

nollistuu kuvasta 8. Nama voivat menna paallekkain monimutkaisilla tavoilla. Organisaation
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kontekstiin liittyvia projektinhallinnan haasteita voidaan pitdd muuttumattomina, silla ne
muuttuvat vain, jos organisaation konteksti muuttuu. Esimerkiksi organisaation kontekstiin
liittyva projektinhallinnan haaste voi olla julkisella sektorilla oleva byrokraattinen paatok-
sentekojarjestelmé. Projektin kontekstiin liittyvia projektinhallinnan haasteita voidaan pitaa
muuttuvina, silla ne voivat olla erilaisia jokaisessa organisaation projektissa. Projektin kon-
tekstiin liittyva haaste on esimerkiksi tuotekehitysprojektissa markkinoille tuloajan mini-

moimisen aiheuttama tiukka aikataulu. (Vaskimo 2016, s. 4, 206.)

organisaation toimintaymparistod projektin toimintaymparisto
R AR A IR AR
organisaation tarpeet projektin rajoitukset
R I A Vb
projektinhallinnan haasteet projektinhallinnan haasteet

V4 Voo

ORGANISAATIOIDEN PROJEKTINHALLINTAMETODOLOGIA

SYY KAYTTAA METODOLOGIAA
RAKENTEET L\ SISALLOT

R

Projektin tehokkuuden parantaminen

Vo

Muutos projektien onnistumisessa

Kuva 8. Organisaatioiden projektinhallintametodologian kehys (suomennettu ja uudelleen
piirretty lahteesta VVaskimo 2016, s. 4)

R&ataloity projektinhallintametodologia on organisaation luoma ja se keskittyy vastaamaan
organisaation erityispiirteisiin, kuten esimerkiksi toimialaan, organisaatiokulttuuriin ja ko-
koon. Raataloity projektinhallintametodologia varmistaa, etta projekteissa mukana olevilla
on yhteinen kieli. (Powell & Young 2004, s. 953.)
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Kerznerin (2015, s. 105) mukaan ilman projektinhallintametodologioiden hyddyntdmisté,
toistuvia loppuun saatettuja projekteja voi olla vaikea saavuttaa. Vaskimon (2016, s. 4, 9)
esittdd, ettd organisaatioiden projektinhallintametodologioiden kdyton tavoitteena on paran-
taa projektien tehokkuutta ja listd onnistumisen todenndkoisyyttd. Projektien tehokkuus
madritellddn englanninkielisessa kirjallisuudessa kasitteiden efficiency ja effectiveness
kautta. Kun arvioidaan kaytettya aikaa ja resursseja suhteessa projektin suoritteisiin, kuva-
taan tehokkuutta efficiency termilla. Kasitteella effectiveness viitataan tehokkuuteen toimit-
taa sovittuja suoritteita. Projektin onnistumisella tarkoitetaan, pystytaanko toteuttamaan so-

vitut suoritukset sovittujen tavoitteiden puitteissa.

Project Management Instituutin (PMI 2021a, s. 133) mukaan projektinhallintametodologi-
oiden raatalointi sitouttaa projektiin projektitiimin jasenet, jotka ovat olleet kyseisen projek-
tin raataloinnissd mukana. Lisaksi projektin resurssit tulee hyddynnettyd tehokkaammin ja
projekti on mahdollista toteuttaa asiakaslahtéisemmin, silla asiakkaan tarpeisiin vastaami-

nen on usein keskeinen syy raataldida projektinhallintametodologiaa.

Joustavasti standardoitujen projektinhallintametodologioiden soveltamisesta yrityksissa on
tunnistettu useita hyotyja. Naita ovat muun muassa realistisemmat suunnitelmat, selkeampi
viestintd, pienempi kiertoaika ja matalammat kustannukset. Metodologioiden soveltaminen
joustavasti myds parantaa riskihallintaa, mika johtaa parempiin paatoksiin. Liséksi asiakas-
tyytyvéisyys paranee ja toteutuksen liiketoiminta-arvo kasvaa. (Kerzner 2015 s. 113.)

3.2 Projektinhallintametodologian sisalté

Projektinhallintametodologia pitaa sisallaan kaytannot, menetelmat, prosessit, menettelyta-
vat ja s&annot, joita kaytetdan projektien hallintaan. K&ytdnnolla tarkoitetaan maéritelmaa
toteutettavasta asiasta ja menetelmalld kuvausta, miten ndma kaytannot toteutetaan. Proses-
sit madarittavat toteuttamisjarjestyksen ja sdénnot luovat rajoituksia metodologiaan. Menet-
telytavoissa ohjeistetaan tarkemmin tiettyja prosesseja, menetelmia ja kaytant6ja. Metodo-
logia luo tiivistetyn yhteenvedon néistd. Naiden pohjalta voidaan tuoda organisaatioon tyo-
kaluja, dokumenttipohjia, periaatteita, standardeja, tapausesimerkkeja ja projektinhallinta-

oppeja. Kuva 9 havainnollistaa yll& olevaa. (Powell & Young 2004, s. 953-954.)
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Mallipohjat

Tyokalut Tapausesimerkit

Kaytannot Menetelmat ) njenettelytavat

Saannot

Standardit ; Periaatteet

Projektinhallintaopit

Kuva 9. Projektinhallintametodologia organisaation toimintaymparistdssa (suomennettu ja
uudelleen piirretty lahteesta Powell & Young 2004, s. 954)

Vaskimon vaitoskirjan (2016, s. 206) havainnot tunnistavat tarkeimmiksi organisaatioiden
projektinhallintametodologioiden rakenteiksi projektin, aikataulun, riskien, raportoinnin,
viestinnan, tiedon, kustannusten ja budjetoinnin hallintaan liittyvat jarjestelmat. Tarkeim-
miksi sisalloiksi tunnistettiin asiakirjapohjat, prosessikuvaukset ja -ohjeet, roolikuvaukset,
aikataulunhallintamateriaalit sek& projektin vdhimmais- ja vaatimustenmukaisuusvaatimuk-

set.

Liséksi vaitoskirjassa havaittiin, ettd organisaatiot keskittavat projektinhallintametodologi-
ansa osa-alueisiin, joissa on projektinhallinnassa eniten kehitettavaa ja joiden uskotaan pa-
rantavan todennakdisimmin projektien onnistumisen todennakdisyyttd. Havaintojen perus-
teella organisaatioissa on kdytdssaan ainutlaatuisia yhdistelmia projektinhallintametodolo-
gioiden rakenteita ja sisaltdjd, minka seurauksena ei vaikuta olevan yht& muita toimivampaa

tapaa projektinhallintaan. (Vaskimo 2016, s. 5.)
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Kerzner (2013, s. 17) tunnisti tekijoita, jotka vaikuttavat organisaatioiden projektinhallinta-
metodologian suunnitteluun. Né&itd ovat mm. yrityksen strategia, projektien kompleksisuus,
johdon luottamus projektinhallintaan, kehitysbudjetti, projektien elinkaarivaiheiden maaré,

teknologiavaatimukset, asiakasvaatimukset, koulutustarpeet ja projektinhallintatyokalut.

Jos yrityksen projektinhallinnan maturiteettitaso on kohtuullisen hyva ja yrityskulttuuri pe-
rustuu luottamukseen, yhteistydhon ja tehokkaaseen kommunikointiin, voidaan luoda jous-
tava projektinhallintametodologia perustuen ohjeisiin, lomakkeisiin, tarkistuslistoihin ja do-
kumentointipohjiin. Joustavaa projektinhallintametodologiaa kaytettdessd kannattaa mitata
projektin suoriutumista. Mittaamisen tarve on sitd suurempi, mita joustavampi menetelma
on valittu kaytettavaksi. Joustavan menetelmén etuja ovat mahdollisuus valita projektille so-
veltuvimmat osat projektinhallintametodologiasta ja mittareista sek& pienempi paperityon
tarve, mika alentaa projektin toteuttamisen kustannuksia. (Kerzner 2013, s. 17.)

Milosevicin & Patanakulin (2005, s. 186) mukaan projektin onnistumisen todennakdisyys
kasvaa lisadmalla projektinhallinnan standardointia, mutta vain tiettyyn pisteeseen saakka.
Taman k&annekohdan (inflection point) jalkeen standardoinnin lisédminen heikentd4 projek-
tin menestystd. Heiddn mukaansa kainnekohdan tarkka sijainti on yrityskohtainen eli se
vaihtelee yrityksesté toiseen. Vaskimon (2016, s. 25) mukaan organisaatiot hyotyvat orga-
nisaatioiden projektinhallintametodologioista eniten 16ytaméalld kyseiselle organisaatiolle

optimaalisimman tavan yhdistella standardisointia ja joustavuutta.

Kerznerin (2015, s. 114) mukaan hyva projektinhallintametodologia koostuu seuraavista te-
Kijoista

e Enintadn kuusi elinkaarivaihetta

e Elinkaarivaiheet menevét paallekkain

e Vaiheen lopussa porttitarkastukset

¢ Integrointi organisaation muihin prosesseihin

e Jatkuva parantaminen

o Asiakaslahtoisyys

e Koko organisaationlaajuinen hyvaksynta

e Dokumentaatiopohjien kaytto

e Aikatauluun kriittisen polun maéarittdminen
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e Projektien mittaaminen ja aktiivinen seuranta raportointijarjestelmasté

e Paperitydbn minimointi

Sopivaa elinkaarivaiheiden maaraa miettiessa kannattaa huomioida, etta niiden suuri maaré
lisdé kustannuksia ja toisaalta lilan vahainen méaaré lisda epdonnistumisen riskid. Elinkaari-
vaiheet on aiemmin toteutettu perékkaisiné vaiheina, mutta nykyadn ne limittyvat toistensa
paalle projektin toteuttamisaikataulun nopeuttamiseksi. Paéllekkaisyys liséa riskejé ja vaati
taten kunnollista suunnittelua etukateen. Paallekkaisilla elinkaarivaiheilla on porttitarkas-
tukset jokaisen vaiheen lopussa, mutta sen lisdksi elinkaarivaiheiden aikana on véliarvioin-
teja. Projektinhallintametodologian integrointi muihin organisaation prosesseihin luo syner-
giaetuja, kuten hankkeeseen kuluvan resurssin kokonaisméaéran ja paperitydn minimoinnin.
(Kerzner 2015, s. 114.)

Organisaatioilla voi olla yksi tai useampi projektinhallintametodologia kaytdssaan. Jotkut
organisaatiot ovat onnistuneet luomaan yhden koko organisaation kattavan metodologian,
jota voidaan soveltaa kaikissa projekteissa. Useampi metodologia voi olla tarpeen, mikéli
projektipaallikko ei pysty raataloimaan projektinsa tarpeisiin soveltuvaa lahestymistapaa or-
ganisaation projektinhallintametodologiasta. (Kerzner 2013, s. 14.)

3.3 Projektinhallintametodologian raatéldintiprosessin vaiheet

Project Management Instituutti (PMI 2021a, s. 137) on kuvannut réataldintiprosessin vai-
heet, jotka ovat kuvassa 10. Aluksi valitaan soveltuva ldhestymistapa pohtimalla, sopisiko
projektille parhaiten ennakoiva, hybridi vai mukautuva lahestymistapa. Ennakoivalla viita-
taan vesiputousmallin soveltamiseen, mukautuvalla ketterien menetelmien hyddyntamiseen
ja hybridilla ndiden valimuotoon. Seuraavassa vaiheessa raataléiddédn mallia organisaatiolle

sopivammaksi lisdamaélla, poistamalla tai uudelleenmaarittelemalld sen osa-alueita.

Kolmannessa vaiheessa raataloidaan organisaation metodologiaa projektille sopivaksi. Tél-
I6in tunnistetaan, onko tarpeen tehdd muutoksia projektin prosesseihin, toimitustapaan, elin-
kaarivaiheisiin, tyokaluihin, menetelmiin tai lopputuotokseen. Viimeisessé neljannessé vai-
heessa raataloity metodologia otetaan kdyttoon ja sitd parannetaan projektissa saatujen op-

pimiskokemusten myota. Projektitiimin osallistaminen kehittdmiskohteiden tunnistamiseen
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ja prosessin parantamiseen osoittaa luottamusta heidén taitoihinsa ja sitouttaa heitd jatku-

vaan parantamiseen. (PMI 2021a, s. 144.)

4) Jatkuva
parantamisen
toteuttaminen

2) Raataloi
organisaatioon

Mukauta koon,
kriittisyyden ja

Valitse
tavoitteeseen

Muuta

parhaiten organisaatioon . T("'d:" Tarkista ja
soveltuva sopivaksi LG muokkaa
kehitystapa perusteella

1) Valitse 3) Raataloi
kehitystapa projektiin

[

%)% B

Kuva 10. Raatalointiprosessin vaiheet (suomennettu ja uudelleen piirretty lahteestd PMI
20214, s. 137)

Vaskimon (2016, s. 220) mukaan julkiset, kaupalliset ja organisaatioiden projektinhallinta-
metodologiat muodostavat monimutkaisen kierratysjarjestelmén projektinhallinnan tieta-
myksesté ja kokemuksesta. Jarjestelman ytimen muodostavat julkiset ja kaupalliset projek-
tinhallintametodologiat. Se on rakennettu, testattu ja tarkistettu hyddyntden organisaation
projektinhallinnasta olevaa tietoa, joka ympardi jarjestelmén ydinta. Projektinhallinnan am-
mattilaiset testaavat rakenteet, sisallot ja syyt kdyttaa projektinhallintametodologiaa. Tehok-
kaiksi havaitut rakenteet ja siséllot integroidaan tiiviimmin jarjestelmdytimeen. Samalla ne
otetaan laajemmin kayttoon ja sisallytetddn osaksi organisaation projektinhallintametodolo-

giaa. Hyodyttomaksi havaitut sisallot ja rakenteet poistetaan jarjestelmésta ja kaytosté.
3.4 Projektinhallintametodologian implementointi organisaatiossa

Fernandes, Ward, & Araujo (2015, s. 37-39) nostavat artikkelissaan esiin, ettd projektinhal-
lintak&ytantdjen parantaminen ja niiden organisaatioon jalkauttaminen ovat kaksi toisistaan
erillista rakennetta. Heidéan tutkimuksensa tuloksena muodostui viitekehys projektinhallintaa
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parantavista kaytannoista ja niiden omaksumista helpottavista tekijoistd organisaatiossa.
Viitekehyksessé korostetaan, ettd organisaation tulee keskittya sopivimpiin projektinhallin-
taa parantaviin kaytantoihin, jotka sisaltavat tyokalujen ja -tekniikoiden lisaksi myos laa-
jempia aloitteita, kuten projektinhallinnan yhdenmukaistamista muun organisaation toimin-
nan kanssa tai projektipdallikon roolin ammattimaisemmaksi luomista. He tunnistivat pro-
jektinhallintakdytantdjen organisaatioon jalkauttamista edistaviksi tekijoiksi omaksujaan
liittyvien tekijoiden lisdksi myos sisdiseen ja ulkoiseen kontekstiin, viestintaan, vaikuttami-

seen, toteutukseen ja rutiiniin liittyvia tekijoita.

Metodologian kéyttéonotossa on oleellista, ettd se saavuttaa organisaationlaajuisen hyvak-
synnan ja kayton (Kerzner 2015, s. 127). Kehitettéessa projektinhallintametodologiaa orga-
nisaatiossa on haastateltava tarkeimpia sidosryhmia ja tyontekijoitd, jotta menetelma saatai-
siin kayttoon koko organisaationlaajuisesti. Suuressa organisaatiossa on suositeltavaa suun-
nitella tdméa huolellisesti, jotta varmasti kaikki sen yksikot ovat edustettuina. Jotta henkil6sto
sitoutuu metodologian tarjoamien parhaiden kaytantdjen kayttoon, on heidén hyvaksyttava
uusi toimintatapa ja muutettava aiempaa toimintaansa. (Powell & Young 2004, s. 953.) Vas-
kimon (2016, s. 29) mukaan vapaaehtoinen projektinhallintametodologian kéytto voi tarjota

parempia tuloksia kuin pakollinen.
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4 Organisaation merkitys projektitoiminnalle

Kerzner (2017, s. 22) jaottelee organisaatiot projektilahtoisiin (project-driven) ja operatiivi-
siin (operational-driven). Operatiivisista kdytetddn myos nimed ei-projektilahtdinen (non-
project-driven). Projektil&htoisissa organisaatioissa kaikki toiminta tapahtuu projektien
kautta ja yrityksen kokonaistuotto saadaan laskemalla projektien tuotto yhteen. Operatiivi-
sessa organisaatossa projektit ovat olemassa vain tukeakseen tuotantoa, joka maarittaa orga-
nisaation voiton tai tappion. Talldin resurssit on ensisijaisesti maéritetty tuloja tuottaviin toi-

mintoihin projektien sijaan.

Kerznerin (2017, s. 22-23) mukaan projektinhallinta on tavallisesti vaikeampaa operatiivi-
sessa kuin projektilahtoisesséd organisaatiossa. Syiksi hén listaa muun muassa mahdollisten
projektien vahdisen méaran ja poikkeavat vaatimukset projektinhallinnalle eri projektien vé-
lilld. Poikkeavat vaatimukset johtuvat hdnen mukaansa usein heikosta projektinhallinnan
ymmartamisestd ja haluttomuudesta investoida soveltuvaan koulutukseen. Lisaksi Kerzner
mainitsee operatiivisten organisaatioiden projektinhallinnan haasteena johtajilta puuttuvan
ajan hallita projekteja itse ilman valmiutta delegoida valtuuksia sek& suuren riippuvuuden
alihankkijoiden ja muiden ulkoisten tahojen projektinhallintaosaamisesta.

Ruuskan (2012, s. 23) mukaan projektitoiminta ylittdd perusorganisaation toimintokohtaisia
yksikkorajoja, jolloin yksittaiseen projektiin voi osallistua tyontekijoitd useammilta eri osas-
toilta. Projektit tyypillisesti ty6llistavat samoja perusorganisaation resursseja, jonka vuoksi
on tehtava yhteisty6ta projektien ja operatiivisen toiminnan suunnittelun osalta. Kaytannossa
projektien hankejohdon on priorisoitava projektienhdotukset ja tehtava pééatokset toteutetta-

vista projekteista operatiivisen johdon kanssa.

Kettunen (2009, s.18-19) jakaa sisdiset kehitysprojektit taysin sisdisesti toteutettaviin ja ul-
kopuolista osaamista hyddyntéviin projekteihin. Hanen mukaansa taysin siséisesti toteutet-
tavissa projekteissa kommunikaatio on helpompaa, toimintaymparisté on projektiin osallis-
tuville entuudestaan tuttu seké toteutettavan projektin aikataulujen ja tavoitteiden sovittami-
nen muuhun tekemiseen on helpompaa. Sisdisid projekteja on kuitenkin vaikeampi johtaa
pienemmaén arvostuksen vuoksi. Tyypillinen haaste niille on aikataulun venyminen tyonte-

kijoiden ty6ajan riittdvyyden vuoksi. Ulkopuolista osaamista hyddyntévissa projekteissa
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usein l&pimenoaika on lyhyempi, mutta niissa kdytetddn enemmaén aikaa kokouksiin, osal-

listujien perehdyttdmiseen ja toimintaympériston kuvaamiseen kuin sisaisissa projekteissa.

Siséisissa projekteissa tyypillisend ongelmana on tyontekijoiden ajan riittavyys operatiivis-
ten tyotehtavien lisaksi projektityohon. Tyontekijoille olisi hyva varata tyGaikaa projektin
toteuttamiseen esimerkiksi vahentdmalla projektin ajaksi operatiivisia tehtévia tai siirtamalla
niitd muille tekijoille. Taman varmistamiseksi projektipaallikon tulee keskustella projektissa
tarvittavien tyontekijoiden esihenkildiden kanssa varmistuakseen heidén tydaikansa riitta-
vyydesta projektityohon. Liséksi projektipaéallikon on varmistettava, ettei tyontekijoita irro-
teta projektista liian aikaisin muihin tehtéviin. Muutokset projektitiimissa kesken projektin
voivat aiheuttaa ongelmia aikataulussa pysymisen tai tavoitteiden saavuttamisen osalta.
(Kettunen 2009, s. 36-37.)

Hobbs & Besner (2016, s 675, 683) tutkivat projektinhallinnan kaytantdja projekteissa,
joissa projekteja toteutettiin siséisille ja ulkoisille asiakkaille. Heidan havaintojensa mukaan
liiketoimintatarkastelun (business case) toteuttaminen oli ainut projektinhallinnan kaytanto,
joka merkittavasti erosi vaikutuksiltaan projektin suorituskykyyn. Liiketoimintatarkastelun
toteuttamisesta oli selkeésti hyotya seka sisaisissa ettd ulkoisissa projekteissa, mutta vaiku-
tus oli huomattavasti merkittdvampi siséisissa projekteissa. Tutkimuksen mukaan projektien
suorituskykyyn voidaan vaikuttaa positiivisesti hyddyntamalla projektinhallinnan kéytén-
toja alkusuunnittelusta, projektitiimin johtamisesta ja tietokantojen hyddyntamisestd, jotta
saadaan osaamista aiempien projektien toteuttamisesta. Nama patevat seké sisaisiin etté ul-

koisiin projekteihin.

4.1 Organisaatiokulttuuri

Kaikilla organisaatiolla on organisaatiokulttuuri, mika tulee huomioida projektitoiminnassa.
Organisaatiokulttuurin arvoja on noudatettava, eiké ole suositeltavaa, ettd projektipaallikko
odottaisi projektitiimin jasenten poikkeavan organisaation kulttuurisista normeista. Esimer-
kiksi jos organisaatiokulttuuri perustuu avoimuuteen ja rehellisyyteen, ndiden arvojen tulee
séilya kaikissa projekteissa riippumatta loppuasiakkaasta tai projektipaallikbn menestymi-
sen halusta. Toimiva organisaatiokulttuuri rohkaisee henkilost6d kertomaan havaituista on-

gelmista, jotta ne saadaan nopeammin selvitykseen. Usein varhaisessa vaiheessa
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havaittuihin ongelmiin on enemman mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja kuin myéhemmin tun-
nistettuihin. (Kerzner 2017, s. 7, 325.)

Rigby, Elk ja Berez (2020, s.72) nostavat esiin Harward Business Review -artikkelissaan,
etta yritysten johdon on omaksuttava ketterien menetelmien periaatteet vastatakseen kiihty-
vaan kilpailuun nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Heidan mukaansa ketteran yri-
tyksen rakentaminen vaatii tasapainoa operatiivisen toiminnan standardoinnin ja innovaati-
oiden tavoittelun vélilla. Ketterdt menetelmat soveltuvat ensisijaisesti innovaatioiden luomi-
seen, testaukseen ja oppimisen edistdmiseen. Niiden kaytté koko yrityksessa voi pahimmil-

laan vaarantaa kriittisid operatiivisia prosesseja.

Agile Manifesto on tiivistetty nelj&&n organisaation johtamisen periaatteeseen. Ensimmai-
nen periaatteista korostaa vuorovaikutuksen térkeytta prosesseihin verrattuna. Johdon tehté-
vana on luoda luottamukseen perustuva psykologisesti turvallinen tydyhteiso, jossa kaikilla
on mahdollisuus tuoda ideoita esiin ja vuorovaikutus on monen suuntaista. Johto kannustaa
tiimien itseohjautuvuuteen asettamalla tavoitteita, mutta antamalla tiimille vapauden 16ytaa
sopivimmat ratkaisut niihin. Toinen periaate on asiakkaan sitouttamisen olevan tarkeampaa
kuin tarkat sopimukset. Talloin johto kannustaa palautteen kysymiseen asiakaskunnalta ja
luo kulttuuria, jossa pystytdadn nopeasti vastaamaan asiakkaiden toiveisiin. (Rigby et al.
2020, s. 66-73.)

Kolmantena periaatteena on riittdvan toimivien ratkaisujen toteuttaminen kattavan doku-
mentaation sijaan. Johdon tehtévédna on auttaa keskittymaan oleelliseen eli riittdvan hyvien
ratkaisujen toteuttamiseen asiakkaalle. Tall6in heidan tehtdvand on myos poistaa esteité to-
teuttamisen tieltd ja luoda kulttuuria, jossa iteroidaan nopeasti toimitettavia ratkaisuja. Nel-
jantena periaatteena on joustavuuden korostaminen suunnitelmien sijaan. Talla tarkoitetaan,
ettd johdon tulee luoda kulttuuria, jossa jatkuvasti havainnoidaan valitun etenemistavan toi-
mivuutta ja ollaan valmiita joustavasti muuttamaan etenemistapaa, jos sen avulla ei olla paa-

semassa haluttuun lopputulokseen. (Rigby et al. 2020, s. 66-73.)

4.2 Organisaation projektinhallinnan maturiteettitaso

Projektinhallinnan maturiteettitasolla eli kypsyydelld (maturity) tarkoitetaan standardoidun

projektinhallintametodologian ja siihen liittyvien prosessien hyddyntamistd siten, ettd
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projektien onnistumisen todenndkdisyys on toistuvasti suuri. Maturiteetin kehittyminen
edellyttad sopivaa perustaa tyokalujen, tekniikoiden ja prosessien hyddyntamiselle seka kyp-
syytté edesauttavan projektikulttuurin muodostumiselle. Kuvassa 11 on esitetty viisi projek-
tinhallinnan maturiteettitasoa, jotka ovat yhteinen kieli, yhteiset prosessit, yksittdinen meto-
dologia, vertailuanalyysi (benchmarking) ja jatkuva parantaminen. Projektinhallintaa kehi-
tettdessd maturiteettitasot voivat menna paallekkain ja paéllekkaisyyden méaraéan vaikuttaa
organisaation riskinsietokyky. (Kerzner 2017, s. 41, 49, 734-736.)

Taso 5
& o0
9"\ '\(\e
% Jatkuva
1 ® .
Q'a"b parantaminen

Taso 4

Vertailu- ———
analyysi

Palaute

Taso 1

Yhteinen
kieli

Kuva 11. Projektinhallinnan viisi maturiteettitasoa (suomennettu ja uudelleen piirretty lah-
teestd Kerzner 2017, s. 736)

Projektinhallinnan ensimmaiselld maturiteettitasolla organisaatio tunnistaa projektinhallin-
nan kehittdmisen ja yhteisen projektikielen tarkeyden seka tarpeen ymmartéé perusteet pro-
jektinhallinnasta. Toisella tasolla organisaatio ymmartaa projektinhallinnan prosessien ke-
hittdmisen tarkeyden ja talléin onnistuneiden projektien toimintatapoja laajennetaan muihin
projekteihin ja organisaation toimintaan. Kolmannella tasolla organisaatio tunnistaa syner-
giaedut organisaation kayttamien menetelmien yhdistamisesta yksittaiseksi metodologiaksi.
Neljannelld projektinhallinnan maturiteettitasolla tunnistetaan prosessien parantamisen ole-

van Vvélttdmatontd kilpailuedun saavuttamiseksi. Tallgin s&é&nnollisesti toteutetaan
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vertailuanalyysia (bencmarking) parhaaksi todetulla tavalla. Viidennessd viimeisessa vai-
heessa toteutetaan jatkuvaa parantamista arvioimalla vertailuanalyysista saatuja tietoja.
Kolme viimeisinta vaihetta muodostaa kuvan 11 mukaisesti palautesyklin, joka mahdollistaa

jatkuvan parantamisen. (Kerzner 2017, s. 734-737.)

Projektinhallinnan kypsyyden saavuttamisessa organisaatiolta voi kulua kaksi vuotta tai
enemmankin riippuen l&htdtilanteesta. Huippuosaamisen saavuttamisessa voi kestaa viisi
vuotta tai enemman, jos se on edes organisaatiolle saavutettavissa. Organisaatiossa on pro-
jektinhallinnan huippuosaamista silloin, kun projektit onnistuvat jatkuvana virtana sek& on-

nistumista mitataan yrityksen ja projektin edunmukaisilla mittareilla. (Kerzner 2017, s. 49.)

Projektinhallinnan kypsyyden saavuttaneissa organisaatioissa projektit useammin onnistu-
vat kuin epéonnistuvat. Huippuosaamisen saavuttaneissa organisaatioissa projektit onnistu-
vat toistuvana virtana, mutta silti valilla tapahtuu epdonnistumisia. Kuvassa 12 ylla oleva on
kuvattu. (Kerzner 2017, s. 50.)

Epdonnistumiset

Onnistumiset

Projektit

KYPSYYS HUIPPUOSAAMINEN

2 VUOTTA 5 VUOTTA

pe Y

Kuva 12. Organisaation maturiteettitason kasvaminen (suomennettu ja uudelleen piirretty
lahteestd Kerzner 2017, s. 49)

Kerzner (2017, s. 50) huomauttaa, etté ei ole realistista pyrki& siihen, ettd kaikki projektit
onnistuisivat menestyksekkaasti. Jos organisaatio saavuttaisi tdiman tilan, Kerznerin mukaan

talldin johtajat eivat joko tee tarpeeksi paatoksia tai ota riittavasti riskeja.
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5 Projektistandardien esittely

Projektinhallintaan on tarjolla erilaisia standardeja ja sertifikaatteja, jotka keskittyvat hieman
eri osa-alueisiin, kuten osaamiseen tai projektinhallintaprosesseihin. Kansainvaliselld tasolla
hyvin tunnetut projektinhallinnan sertifiointimallit ovat IPMA, PMI ja PRINCEZ2. Sertifioin-
timallien lisaksi on my6s projektinhallinnan standardeja, jotka kuvaavat ja jasentavét pro-
jektinhallintaa. Toisaalta sertifiointimallien pohjana on mallin kdyttdma oma standardinsa.
Perinteisten projektinhallinnan sertifikaattien liséksi Scrum allianssi tarjoaa erilaisia Scrum
menetelmaan liittyvia sertifikaatteja. Projektinhallinnan standardien kdyton etuina on yhtei-
sen projektinhallinnan kielen ja prosessin muodostuminen organisaatioon tai useamman yh-

teistyota tekevén organisaation vélille. (Kuster et al. 2023, s. 41.)

IPMA on maailmanlaajuinen sertifikaatti, jonka juuret ovat Euroopassa. Se perustuu yksilén
projektinhallinnan kyvykkyyksien osoittamiseen ja tarjoaa sertifiointimahdollisuuden nel-
jalla eri tasolla. IPMA eroaa paljon muista sertifiointimalleista, silla siina tarkastellaan yk-
silon patevyytta soveltaa projektinhallinnan tietdmysta ja taitoja seka kykyéa saavuttaa halu-
tut tulokset. Padsaantoisesti muut sertifiointimallit ovat prosessilédhtdisempié ja niissé sovel-
letaan méaritettya projektinhallinnan viitekehysté. (Kuster et al. 2023, s. 41-42.) IPMA stan-
dardia ei valittu esiteltavéksi tdssa opinnaytetydssa tarkemmin, silla standardin haluttiin toi-
mivan viitekehyksena organisaatiolle soveltuvan projektin elinkaarimallin maarittdmiseen.
Osaamisen ja kyvykkyyksien osoittamiseen luotu sertifiointimalli sopii tdhén tarkoitukseen

huonosti.

Prince2 -standardi on yleisin Britanniassa kdytetty projektinhallinnan standardi. Se on alun
perin Britannian hallituksen luoma ja nykydan Axelos Ltd. yritys yllapitdd standardia.
Prince2 on hyvin yksityiskohtainen ja integroitu prosessimalli, joka maarittelee tarkasti, mi-
ten tulee toimia projektin alusta loppuun. Se keskittyy erityisesti projektinhallinnan viiteke-
hyksen luomiseen osaamisen tai menetelmien sijaan. (Kuster et al. 2023, s. 44.) Tdssé opin-
naytetydssa valitun standardin valitsemiskriteerind oli sen sovellettavuus organisaatioon ja
helposti omaksuttavuus. Organisaatiossa ei ollut valmiiksi yhtenéisia projektinhallintakay-
tantdja ja ymmarrys projektinhallinnasta vaihteli paljon tyontekijoittain. Prince2 -standardin

yksityiskohtaisuus vaatii aikaa omaksua mallin toimintatapa, minka vuoksi opinndytetydssé
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paadyttiin valitsemaan sovellettavaksi projektinhallinnan standardeiksi PMBOK ja ISO-

standardit.

5.1 SO 21502

ISO 21502 on kansainvalinen standardi projektinhallintaan, joka on vahvistettu suoma-
laiseksi kansalliseksi standardiksi. Se luo kuvauksen kasitteiden kokonaisuudesta, joiden
ajatellaan muodostavan hyvat projektinhallinnan kéytdnnoét. Standardi soveltuu kaytetta-
vaksi kaikenlaisissa organisaatioissa riippumatta projektien koosta, kustannuksista, kestosta
tai monimutkaisuudesta. Standardia voidaan soveltaa kaikkien projektille valittavien toteu-
tusmallien kanssa, kuten esimerkiksi ennakoivan, iteratiivisen, hybridin tai ketterén l&dhesty-
mistavan kanssa. (SFS-1SO 21502 2021, s. 46-48.)

5.1.1 Projektin elinkaari

ISO 21502 standardin mukaan projektin tyyppi, riskiodotukset ja tavoiteltu hallinnointitapa
madrittavat projektin vaiheiden maaran ja niista kdytettavat nimitykset. Projektin valittu to-
teutusmalli, kuten esimerkiksi ennakoiva, iteratiivinen tai mukautuva, voi vaikuttaa paatok-
siin vaiheiden toteutustavan osalta. Projektin elinkaaren jokaisella vaiheella tulisi olla méaa-
ritelty alku ja loppu seka tarkistuspisteet, jotka liittyvét paatdksien, tarkeimpien suoritteiden,
tuotoksien ja tulosten tarkasteluun. (SFS-1SO 21502 2021, s. 57.)

Jokaista vaihetta ennen on portit, jotka ovat projektin hallinnoinnin kannalta tarkeita paatok-
sentekopisteitd. Organisaatiossa on madriteltdvé Kriteerit, joiden tdyttymisen seurauksena
voidaan edeté portista seuraavaan vaiheeseen. Ndma vaiheen valtuuttamiseen vaaditut kri-
teerit vaihtelevat organisaation kontekstin, projektin elinkaaren ja hallinnon perusteella. Vai-
heet voidaan toteuttaa myos pééllekkéisind. Kuvassa 13 on esitetty projektin elinkaari ja sen
yhteys integroituihin projektinhallintakéytantéihin ja projektin hallintakdytantéihin. (SFS-
ISO 21502 2021, s. 57.)
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Ennen projektia Projektin aikana Projektin jilkeen
Projektin elinkaari , < 3
Portit / Portti Portti
paatoksentekopisteet
ja vaiheet Vaihe Vaihe M
Integroidut as';'t‘t”a‘"ﬁ:;nJ [ Projektin valvominen ] [ S;'g;'(igzn ]
projektin- Projektia I Projektin
hallint edeltivat Projektin johtaminen jalkeiset
S toimenpiteet Projektin ohjaaminen toimenpiteet
kaytannot ¢ Toteutuksen hallinta
|
Projektin Suunnittelu, hyo j it, ai iski
s , hyodyt, laajuus, resurssit, aikataulu, kustannukset, riskit, kysymykset,
hf"'?ta'" muutoksenhallinta, laatu, sidosryhmait, viestintd, organisaation ja yhteiskunnallisten
kaytannot muutosten hallinta, raportointi, tiedon ja dokumentaation hallinta, hankinnat, opitut asiat.

T

Kuva 13. Projektin elinkaaren, integroitujen projektinhallintakéytantdjen ja projektin hallin-
takéytantojen valiset suhteet (mukaillen SFS-1SO 21502 2021, s. 57)

Integroidut projektinhallintakdytanndt ja projektin hallintakéytannot esitellaén tarkemmin
seuraavassa kappaleessa.

5.1.2 Integroidut projektinhallintakdytannot ja projektin hallintakéytannot

Integroitujen projektinhallintakaytantdjen soveltamisen tavoitteena on luoda kyky projektin
tavoitteiden saavuttamiseen, laajuuden tunnistamiseen ja hallitsemiseen seka riskien ja re-
surssien tunnistamiseen ja huomaamiseen. Lisaksi niiden k&yton tarkoituksena on varmistaa
tuen saaminen projektissa mukana olevilta organisaatioilta ja sidosryhmiltd, kuten esimer-
Kiksi asiakkailta, rahoittajilta tai resurssien omistajilta. Integroidut projektinhallintakaytan-
not pitavat siséllaédn projektin toteuttamiskaytantdjen liséaksi myods projektia edeltavat toi-
menpiteet ennen péaatosta projektin asettamisesta, tdmén jalkeiset suunnittelu- ja ohjaustoi-
menpiteet seké lisaksi myds projektin toteutuksen jalkeiset toiminnot. Kuvan 14 sisdympy-
rassa on kuvattu auki integroidut projektinhallintakéytannoét. (SFS-1SO 21502 2021, s. 65.)
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Kuva 14. Projektin hallintakaytdnnot suhteessa integroituihin projektinhallintakaytant6ihin
(uudelleen piirretty l&hteestd SFS-1SO 21502 2021, s. 74)

T o)

Integroiduissa projektinhallintak&ytanndissd omistavan organisaation tehtdvana on varmis-
tua, etté projektia edeltavat toimenpiteet, projektin valvominen ja projektin jalkeiset toimen-
piteet tehddédn tarkoituksenmukaisesti. Omistavan organisaation on todennettava projektia
edeltdvien toimenpiteiden avulla, ettd projektin toteuttaminen kannattaa ennen projektin
asettamisesta tehtdvaa paatosta. Taman seurauksena projektin tavoitteet, perustelut ja hyodyt
on dokumentoitava tarpeeksi yksityiskohtaisesti ja projektin investointi on oikeutettava. Oi-
keutuksen tavoitteena on varmistua organisaation sitoutumisesta projektin investointeihin ja
ymmarryksesta projektiin liittyvista riskeista ja rajoitteista. Dokumentoinnin tavoitteena on

luoda edellytykset projektin tarpeiden ja mahdollisuuksien priorisoinnille. Lisaksi tassa
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vaiheessa tehddéan arviointi, toteutetaanko projekti organisaation, salkun vai ohjelman ta-
solla. Valinnan tulisi perustua useisiin kriteereihin, jotka voivat vaihdella eri organisaatioissa
seka salkkujen, ohjelmien ja projektien valilla toimintaymparistén mukaan. Omistavan or-
ganisaation on ennen projektin asettamisen valtuuttamista méaaritettava projektin omistaja,
projektipdallikké ja ensimmadiset hallintojarjestelyt sek& resurssit ja rahoitus projektille.
(SFS-1SO 21502 2021, s. 66-67.)

Omistavan organisaation tehtdvana on sdénnollisesti valvoa, etta projektiryhma pystyy to-
teuttamaan projektin tavoitteet, projekti vastaa organisaation ja sidosryhmien tarpeisiin seka
mahdolliset riskit ovat hallittavissa. Projektin valvonta voidaan toteuttaa olemalla mukana
oleellisimmissa paatoksissa, toistuvalla raportoinnilla, varmistuskatselmuksilla ja -auditoin-
neilla seka tilannekohtaisella eskaloinnilla ja puuttumisella. On suositeltavaa, ettd osan paa-
toksistd toteuttaa projektin omistaja ja osan omistavan organisaation ylempi johto. Pa&tokset,
joilla on vaikutusta muihin projekteihin ja tyéhon, kannattaa toteuttaa aina omistavan orga-
nisaation ylemmassa johdossa. Tyypillisesti tallaisiin paatoksin vaikuttaa projektin ulkopuo-
liset tekijat, kuten rahoituksen ja resurssien saatavuus. Toisaalta omistavan organisaation on
tuotava tarvittavaa tietoa projektin omistajalle projektin laajemmasta toimintaympéristosta
ja annettava ohjausta tarvittaessa. (SFS-1SO 21502 2021, s. 67.)

Projektin johtamisen tavoitteena on, etta projekti vastaa sen edistyessa edelleen organisaa-
tion tarpeisiin. Projektin johtaminen on projektin omistajan vastuulla. Projektiohjausryhma
tukee ja toisaalta myds valvoo tdman tehtévan toteuttamista. Projektin omistajan tehtdvana
on varmistua, ettd projektin lopputulos vastaa organisaation tarpeita, projektin onnistumisen
mittaamiseen on luotu kriteerit, kéytettavat resurssit ovat tarkoituksenmukaisia ja projekti
lopetetaan, mikali oikeutus projektin toteuttamiselle paattyy. (SFS-1SO 21502 2021, s. 67.)

Projektin asettaminen siséltaa projektin suunnittelun, projektiorganisaation muodostamisen,
projektiryhman toiminnan aloittamisen, projektin hallintatapojen maérittelyn, sidosryhmien
tunnistamisen ja projektin oikeutuksen varmistamisen. Samalla on hyddynnettdva aiempia
oppeja samantapaisista projekteista. Projektipaallikkoé on p&évastuussa vaiheen toteuttami-
sesta ja organisoinnista. Projektipaallikon on konsultoitava projektin omistajaa, miten méa-
ritelldén projektin asettaminen, johtaminen, seuraaminen ja ohjaaminen seka paattdminen
hallintovaatimuksia noudattaen. Projektin hallinto- ja hallintamalli on toteutettava siten, etté
ne tukevat projektiin osallistuvien tekemista ja ovat tarkoituksenmukaisia ja laajuisia toteu-

tukseen ja sen arvioituun kompleksisuuteen verrattuna. (SFS-1SO 21502 2021, s. 68.)
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Projektin ensimmaisen oikeutuksen tulisi pohjautua projektin edeltavien toimenpiteiden
my6ta dokumentoituun projektin alustavaan oikeutukseen, kuten esimerkiksi liiketoiminta-
tarkasteluun. Liiketoimintatarkastelua voidaan saannéllisesti toistaa myéhemmissé projektin
vaiheissa ja sitd on muutettava, mikali projektin laajuudessa tai toimintaympéristossé tapah-
tuu muutoksia. Projektin alustavaa suunnittelua toteuttaessa olisi maariteltava projektin elin-
kaareen pohjautuvia tarkastuspisteitd, portteja tai paatoksentekopisteitd, joissa tarkastellaan
projektin statusta ja tehdaan tarvittavia paatoksia etenemisestd. Téhén yhdistetdan tarkka
suunnitelma ainakin projektin aloitusvaiheesta. Mikali projekti siséltda tuotosten siirtamisen
asiakkaille tai toiminnoille, sité olisi hyva suunnitella tdssé vaiheessa. Toteutustapa voi olla
iteratiivinen siihen saakka, ettd 16ydetaan sopiva suunnitelma, jolla voidaan edetd. Suunni-
telmaa voidaan iteroimalla kehittdd projektin seuraavissa vaiheissa. (SFS-1SO 21502 2021,
s. 68-69.)

Projektin ohjaaminen on projektipaéllikon vastuulla ja sen tavoitteena on mitata suoritusky-
kya verrattuna yhdessa hyvéksyttyyn projektisuunnitelmaan ja siihen tehtyihin muutoksiin.
Projektisuunnitelman perustana on asettamisvaiheessa toteutettu alustava suunnitelma, jo-
hon on lisétty yksityiskohtia projektin edetessa suunniteltaessa ja toteuttaessa toimintoja,
suoritteita ja tuotoksia. Projektisuunnitelmaan lisdtdan myds valtuutetut muutokset. Projek-
tipaallikon tehtdvana on raportoida projektin statuksesta ja suorituskyvysta projektisuunni-
telman mukaisesti projektin omistajalle, projektiryhmélle ja ennalta méaaritetyille sidosryh-
mille. Liséksi raportissa tulisi olla myds ennuste projektin suorituskyvysté jatkossa. (SFS-
ISO 21502 2021, s. 69.)

Toteutuksen hallinnan tavoitteena on tunnistaa halutut tuotokset ja toimitustapa seké toteut-
taa ne siten, ettd projektin yhdessa maéritellyt tulokset ja hyddyt saavutetaan. Projektin to-
teuttamiseen tarvittava tyo voidaan osittaa eli pilkkoa pienemmiksi tyopaketeiksi, mink4 jal-
keen tyopaketit on osoitettava kyseisen tyopaketin vastuuhenkil6lle. Tydpaketin toteuttami-
sen vaatima ty6 on tunnistettava, toteutustapa suunniteltava, edistymisté seurattava ja ohjat-
tava seké hallittava toteutuksen laatua. Ty6lle maariteltyjen tavoitteiden saavuttaminen on
turvattava tarvittaessa tekemalld ehkaisevia tai korjaavia toimenpiteitd ja muutosesityksié.
(SFS-I1SO 21502 2021, s. 71.)

Projektin sulkeminen ja lopettaminen on projektipaallikdn vastuulla ja sen tavoitteena on
todentaa projektin toteuttaminen suunnitellun laajuisena, tunnistaa lopetetussa projektissa
tekemattomat kokonaisuudet, luoda edellytykset projektin jalkeisten hyotyjen luomiselle
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seka vapauttaa k&ytossa olevat resurssit ja tilat muuhun kayttoon. Kaikkien tyopakettien val-
mistuminen olisi varmistettava ennen projektin sulkemista, jotta voidaan olla varmoja pro-
jektin valmistumisesta suunnitellussa laajuudessa. Projektin sulkemisesta on tiedotettava si-
dosryhmille ja luovutettava projektin tuotokset sovitusti eteenpdin. Projektin pé&attymisen
jalkeen tyypillisesti siirretddn vastuu toimenpiteiden, riskien ja avointen kysymysten seuran-
nasta ja hallinnasta. Jos projekti on osa ohjelmaa tai salkkua, seurantavastuu siirtyy ohjelma-
tai salkkupééallikélle. Muussa tapauksessa madaritellaan, onko soveltuvaa hallintatahoa tai ni-
mettyd henkil6a tehtédvadn. Tassa vaiheessa on myds tunnistettava, onko projektin paattami-
sen jalkeen operatiivisia vastuita ja mahdolliset vastuut on yhdessé sovittava. (SFS-ISO
21502 2021, s. 72.)

Projektipaallikon olisi toteutettava muodollinen loppukatselmus osallistamalla projektin
omistajaa, ryhman jasenié ja oleellisimpia sidosryhmid. Loppukatselmuksen tavoitteena on
arvioida projektin suorituskykyé verrattuna suunnitelmaan ja tavoitteiden saavuttamisen ta-
soa. Loppukatselmus tulee dokumentoida muodollisesti ja muodostuvaa dokumenttia kayte-
tdén projektin sulkemisen oikeutuksen perusteena. Projektin omistajalla on hyvaksytettdva
projektin sulkemisen jalkeen mahdollisesti toteutettavien katselmusten tehtdvanmaaritys ja
ajoitus. Liséksi olisi katselmoitava projektin aikana opitut asiat ja parannusehdotukset sa-
manlaisiin ja muihin tulevaisuudessa oleviin projekteihin. Tamé voidaan toteuttaa osana
muodollista loppukatselmusta tai omana erillisena toteutuksena. (SFS-ISO 21502 2021, s.
72.)

Projektin omistaja tai omistava organisaatio voi lopettaa projektin ennen sen valmistumista.
Projektin lopettamisen syyné voi olla esimerkiksi, ettei projektille ole enaa tarvetta, sita ei
ole mahdollista toteuttaa tai riskeistda on muodostunut liian suuria. Toimenpiteet ovat samoja
projektia lopettaessa kuin suljettaessa, tosin lopetettaessa ei aina ole lopputuotosta, joka voi-
daan luovuttaa projektin paatteeksi. Projektin jalkeisten toimenpiteiden tavoitteena on var-
mistua projektille maariteltyjen hyotyjen toteutumisesta, tavoitteiden saavuttamisesta ja kes-
tdvien muutosten toteuttamisesta. Kestdvien muutosten saavuttamista voidaan arvioida esi-
merkiksi liiketoimintatarkastelussa asetettujen tavoitteiden séannoéllisella tayttymisell&. Pro-
jektin jalkeisten toimenpiteiden toteuttaminen on omistavan organisaation vastuulla. (SFS-
ISO 21502 2021, s. 66, 72-73.)

Projektin hallintakdytannot on esitetty kuvassa 13 ulkokehall&. Projektin hallintaké&ytantojé

sovelletaan koko projektin ajan ja niitd voidaan kaytt44 toteuttaessa integroituja
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projektinhallintakaytantoja. Talloin erityisesti niiden k&ytosta on hyotyé toteutuksen hallinta
ja projektin ohjaamisvaiheissa. Hallintakdytantojen painotukset voivat vaihdella projekteit-
tain projektin kontekstin ja valitun toteutusmallin mukaan. Projektin hallintakéyténttjé ovat
suunnittelu, hyotyjen hallinta, projektin laajuuden hallinta, resurssienhallinta, aikataulunhal-
linta, kustannusten hallinta, riskienhallinta, muutosten hallinta, laadunhallinta, sidosryh-
mayhteisty0, viestinnan hallinta, organisaation muutoksen ja yhteiskunnallisen muutoksen
hallinta, raportointi, tiedon ja dokumentaation hallinta, hankintojen hallinta ja opitut asiat.
(SFS-I1SO 21502 2021, s. 69-92.)

5.2 IS0 21504

ISO 21504 on kansainvélinen standardi salkunhallintaan ja se on mygs vahvistettu suoma-
laiseksi kansalliseksi standardiksi. Projekti- ja ohjelmasalkun hallinnan tavoitteena on tyy-
pillisesti edesauttaa organisaation strategian toteutumista ja luoda arvoa. Standardi sopii
kaytettavaksi kaikenkokoisissa organisaatioissa kaikilla toimialoilla. Standardin ohjeistusta
on tarkoitus soveltaa huomioimalla projekti- tai ohjelmasalkun toimintaymparistd. (SFS-
ISO 21504 2022, s. 121-126.)

Salkunhallinnalla hallitaan salkkukomponentteja eli projekteja, ohjelmia, salkkuja ja/tai
muita asiaan liittyvia toitd. Salkunhallinnan hyotyja ovat investointien kohdistaminen stra-
tegian pohjalta, sidosryhmien odotusten tunnistaminen ja hallinta, organisaation kyvykkyyk-
sien ja investointien hydtyjen optimointi seké salkkukomponenttien tilanteelle nakyvyyden
mahdollistaminen. Organisaation paatokseen aloittaa salkunhallinta vaikuttaa strategiset ta-
voitteet, taloudellinen ja markkinatilanne, toimintaympéristo, salkunhallinnan aloittamisen
vaikutukset organisaatioon sekd organisaation edellytykset toteuttaa muutoksia rakenteisiin,
vastuisiin ja kulttuuriin. Salkunhallinta on oikeutettava siitd koituvilla hyodyilla, silla sen
toteuttaminen vaatii investointeja. Perustelujen on hyva kattaa hyotyjen ja kustannusten li-
séksi vaikutus strategiaan, koska salkun olisi hyvéa edistda vahintdén yhden strategisen ta-
voitteen saavuttamista. (SFS-1SO 21504 2022, s. 127-128, 132.)

Salkun kyvykkyydella tarkoitetaan organisaation edellytyksia kdyttaa resursseja strategisten
tavoitteiden tayttamiseen. Salkkuun voi kohdistua rajoitteita, joiden seurauksena ei ole mah-
dollista paasta strategisiin tavoitteisiin. Tamén seurauksena on joko péivitettdva strategisia

tavoitteita tai uudelleenpriorisoitava niita. Sisaisia rajoitteita organisaatio voi suoraan hallita,
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mutta ulkoisiin rajoitteisiin voi olla mahdollista vain vaikuttaa, sopeutua tai reagoida. Sal-
kunhallinnan ja strategian valiset rajat on tunnistettava ja maariteltdva organisaatiossa. Stra-
tegiset tavoitteet luovat pohjan tunnistettaville mahdollisuuksille ja uhkille sek& niiden prio-
risoinnille. Joissain tilanteissa mahdollisuuksien ja uhkien tunnistaminen voidaan toteuttaa
salkunhallinnan yhteydessd. Salkunhallinnassa reagoidaan liiketoimintatarkastelun kautta
esiin nousseisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin. (SFS-1SO 21504 2022, s. 129, 131.) Tamén

opinndytetyon luvun 2 kuvassa 3 on tarkemmin esitelty salkunhallinnan toimintaymparistoa.

Ylemman johdon tulisi olla sitoutunut salkunhallintaan ja osoittaa johtavansa sitd. Salkun-
hallintaa tukee yhdenmukainen paatoksenteko koko organisaation laajuisesti, jota edesauttaa
roolien, vastuiden ja valtuuksien méaarittdminen. Lisaksi sidosryhmét tulee tunnistaa, osal-
listaa ja hallita. (SFS-ISO 21504 2022, s. 131.) Salkun on oltava yhdensuuntainen organi-
saation strategisten tavoitteiden kanssa. Salkkupaallikon tehtavéna on tunnistaa salkunhal-
linnan ndkdkulmasta keskeiset strategiset tavoitteet ja organisaatiolle sopiva riskialtistustaso
sekd ohjattava ja valvottava toimintaa siten, ettd edell& mainitut huomioidaan toiminnassa ja
dokumentoidaan. (SFS-1SO 21504 2022, s. 136.)

Salkkuun kuuluvia salkkukomponentteja voidaan arvioida, valita ja priorisoida valinta- ja
priorisointikriteerien avulla. Kriteerien tulee edesauttaa strategisten tavoitteiden ja hyotyjen
toteutumista, edistad tasapainoisen salkun yll&pitoa ja varmistaa organisaatiolle sopiva ris-
kialtistus seka vertailtavuus eri salkkukomponenttien kesken. Salkun kokoaminen muodos-
tuu nykytilan arvioinnista ja salkkukomponenttien valinnasta. Liséksi organisaation on tois-
tuvasti tunnistettava soveltuvia salkkukomponentteja ja varmistettava niiden toteuttamiskel-
poisuus strategisiin tavoitteisiin vertaamalla. (SFS-1SO 21504 2022, s. 132, 134-135.)

Salkulle on madritettdva ja luotava suorituskyvyn seuraamiseen raportointirakenne, joka si-
saltad kaytettavat menetelmét ja mittauskriteerit. Raportointia toteutetaan yksittéisten salk-
kukomponenttien liséksi myds koko salkusta ja sen tavoitteena on seurata salkun ja organi-
saation strategisten tavoitteiden tayttymistd. Toteutettavan raportoinnin on perustuttava luo-
tettavaan tietoon, oltava ajantasaista ja vastattava sidosryhmien tarpeisiin. (SFS-1SO 21504
2022, s. 133, 136-137.)

Salkkupaéllikon tehtéaviin kuuluu liséksi salkun ohjaus ja tasapainotus, mika pitaa sisallaan
salkkukomponenttien optimoinnin, salkun yll&pidon, resurssien optimoinnin, salkun riskien

hallinnan sek& salkun muutosten ohjaamisen. Resurssien optimointi edellyttaa
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salkkukomponenttien priorisointia, resurssitarpeiden tunnistamista seka tasapainon l6yta-
mista resurssitarpeiden ja niiden saatavuuden valille. Lisaksi on toteutettava resurssitarpei-
den muutosseurantaa, l6ydettdva yhteisymmarrys sidosryhmien kesken sekd ratkaistava
mahdolliset nakemyserot resurssien kohdentamisesta. Resurssien optimoinnin vaatimat toi-
menpiteet on myds tunnistettava, kuten esimerkiksi salkkukomponenttien keskeyttdminen
sekd laajuuden ja aikataulun muutokset. (SFS-1SO 21504 2022, s. 138-139.)

5.3 PMBOK Guide

Project management instituten eli PMI:n (20214, s. 3) mukaan Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) standardi luo perustan projektinhallinnan ymmartamiselle. Liséksi se
auttaa hahmottamaan, miten projekteissa saavutetaan haluttu lopputulos. Standardi soveltuu
kaytettavaksi riippumatta projektin koosta, toteutuspaikasta tai toimialasta. Standardia voi-
daan soveltaa eri projektin toteutusmallien kanssa vesiputousmallista ketteraan kehitykseen.
Standardia kaytetadn maailmanlaajuisesti ja Yhdysvalloissa sitd kaytetdan yleisimmin kuin
muita projektinhallinnan standardeja (Kuster et al. 2023, s. 43). Ensimmainen PMBOK-stan-
dardi on julkaistu 1987 ja viimeisin péivitetty versio on siitd vuodelta 2021. Uusimmassa
versiossa projektinhallintaa késitelldan periaatteiden kautta, mika eroaa paljon aiemmin so-
velletusta prosessipohjaisesta lahestymistavasta. Lahestymistavalla vastataan projektinhal-
linta ympériston ja menetelmien nopeaan kehittymiseen sek& luodaan standardista entista
paremmin tehokasta projektinhallintaa edistavéa ja lopputuotoksen arvoon keskittyva. (PMI
2021a, s. Xx.)

PMI:n eettinen ja ammatillinen ohjeistus (PMI Code of Ethics and Professional Conduct) on
tunnistanut nelja térkeintd arvoa, jotka ovat vastuullisuus, kunnioitus, oikeudenmukaisuus ja
rehellisyys. PMBOK-standardin periaatteet ovat linjassa arvojen kanssa ja ne tdydentavét
toisiaan. Molemmat on luotu yhteisty6ssa laajasti eri kulttuureja, toimialoja, organisaatioita
ja projekteja edustavien projektinhallinnan ammattilaisten kanssa. Periaatteita on yhteensé
12 ja ne on esitetty kuvassa 15. (PMI 20214, s. 21.) Periaatteet eivat ole luonteeltaan maa-
rddvia tarkkoja sdénnoksid, vaan enemmin ohjeellisia ja sovellettavia. Niiden tarkoituksena
on ohjata projekteihin osallistuvien kéayttaytymistd. Organisaatioiden ja yksildiden on mah-
dollista toimia linjassa periaatteiden kanssa ja soveltaa niité itselleen ja ymparistolleen luon-
tevimmalla tavalla. (PMI 20214, s. 21.)
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Projektinhallinnan periaatteet

Ole ahkera, kunnioittava ja Luo yhteistyshdn perustuva Sitouta sidosryhmit kit o
huolehtiva vastuunkantaja tiimiymparisto tehokkaasti wy
Tunnista, arvioi ja reagoi Osoita Raatalsi toimintaympériston Rakenna laatu prosesseihin
systeemin vuorovaikutukseen johtamiskayttaytymista perusteella ja suoritteisiin
Navigoi monimutkaisuudessa  Optimoi riskeihin reagointi Hyvéksy sopeutumiskyky ja ..Ella!\dollfsta rn-uut.os
joustavuus paastdksesi tavoitetilaan
Ohjaa
kayttaytymistad

Sidosryhmit

Tehokkuuden Kehitystapa
madrittelyalueet ja elinkaari

Toimittaminen

Projektityo

Kuva 15. Projektinhallinnan periaatteiden ja tehokkuuden méarittelyalueiden valinen suhde
(suomennettu ja uudelleen piirretty lahteestd PMI 20214, s. 5)

PMBOK-standardi koostuu periaatteiden liséksi tehokkuuden madrittelyalueista (project
performance domains). Tehokkuuden méarittelyalueet ovat keskeisia projektin tulosten saa-
vuttamisen kannalta. Ne nostavat esiin oleelliset osa-alueet, joilla on suositeltavaa soveltaa
periaatteita ohjatessa ihmisten kayttaytymistd. Tehokkuuden madrittelyalueet ovat keske-
nadn vuorovaikutuksessa ja riippuvaisia toisistaan, eik& niitd ole tdman vuoksi mahdollista
ké&sitella omina erillisind siiloinaan. Ne loytyvat kaikista projekteista, mutta niiden valiset
suhteet ja painotukset vaihtelevat eri projekteissa. Méaérittelyalueet toimivat koko projektin
ajan riippumatta siitd, toimitetaanko projektin arvoa tai tuotoksia projektin toteutuksen ai-
kana vai vain lopussa. Tehokkuuden maarittelyalueita on yhteensé kahdeksan ja ne on esi-
tetty kuvassa 15. (PMI 20214, s. 7.)
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6 Kohdeorganisaation ja tutkimusmenetelman esittely

Tassa luvussa esitellddn kohdeorganisaatiota ja sen projektitoimintaa. Liséksi siind kuvataan

valittu empiirinen tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutustapa.
6.1 Kohdeorganisaation projektitoiminnan esittely

Organisaatio on palveluliiketoimintaan keskittynyt yritys, joka koostuu liiketoimintayksi-
koista ja niita tukevasta sisdisista palveluista. Yritys voidaan jaotella suuryritykseksi, silla
Suomen Yrittajien (2023) mukaan yli 250 henkil6a tyollistavat yritykset ovat suuryrityksié.
Siséisissa palveluissa tydskentelee noin 90 tyontekijaa, jotka tukevat yrityksen toimintaa 1a-
hes 70 liiketoimintayksikdssa. Organisaation omistaa yritys, jolla on omistuksessa Euroopan
laajuisesti samaan palveluliiketoimintaan erikoistuneita yrityksia ja sen lopullisena edunsaa-
jana on hyvéntekevéisyyssaatio, joka on keskittynyt maailmanlaajuisesti lasten ja nuorten

hyvinvoinnin tukemiseen.

Kohdeorganisaation arvoja ovat yhteistyd, vélittdminen ja omistajuus. Sen yksi strategisista
tavoitteista on olla alan paras tyopaikka ja keskeisimmiksi keinoiksi saavuttaa tavoite on
madritetty ammatillinen kehittyminen, hyvinvoinnin ja terveyden edistdminen, onnistumis-
ten juhlistaminen, laadukkaan esihenkilotyon kehittdminen ja hyvasta tyosta palkitseminen
sekd avoimen ja vuorovaikutteisen viestintdkulttuurin edistdminen. Organisaatiossa tehdaan
jarjestelmallista tyota tyohyvinvoinnin edistdmiseksi, silla vuodesta 2019 alkaen sielld on
toteutettu Great Place To Workin Trust Index™ -henkildstotutkimus. Organisaatiolle on
my0Onnetty Great Place to Work -sertifikaatti™. Sertifiointi osoittaa, etta henkilsté on ano-
nyymissa kKyselytutkimuksessa antanut tarpeeksi hyvat arvioinnit yritykselle kysymyksissa,

jotka mittaavat tyontekijadkokemusta ja luottamusta (Great Place to Work 2023).

Organisaation toiminnan perustuessa palveluliiketoimintaan, se jaotellaan Kerzner (2017, s.
22) luokittelun mukaisesti ei-projektilahtoiseksi operatiiviseksi yritykseksi projektilahtdisen
sijaan. Projekteilla kehitetdén tai laajennetaan olemassa olevaa liiketoimintaa, mutta liike-
toiminta ei perustu projektien toteuttamiseen. Organisaation projektinhallintaa toteutetaan

sisdisissé palveluissa ja liiketoimintayksikOissd. Tassa opinndytetydssa keskitytaan sisaisista
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palveluista kasin johdettuihin projekteihin, silla niiden vaikutus koko organisaatioon on laa-
jempi. Padosa siséisten palvelujen projekteista vaikuttaa liiketoimintayksikdiden tydnteki-
joihin ja usein he ovat projektien yksi tarkeimmisté sidosryhmisté. Lisaksi osa projekteista

vaikuttaa asiakkaisiin joko suoraan tai valillisesti.

Organisaatiossa projektin toteuttamisen tarve voi nousta esimerkiksi liiketoiminnan kehitta-
mis- tai laajentamistarpeesta, asiakkaiden tarpeisiin vastaamisesta, viranomaisvaatimusten
tayttamisestd, kustannussééstdjen toteuttamisesta tai laadun parantamisesta. Usein organi-
saation johto on aktiivinen projektien k&ynnistamiseksi, mutta ndiden lisaksi osan projektien
osalta tarve nousee omistavalta organisaatiolta. Tallin esimerkiksi omistava Euroopan laa-
juinen ketju haluaa ottaa kaikissa yrityksissdan kayttéon saman jarjestelman tai toimintamal-

lin.

Toteutettavat projektit vaihtelevat keston, laajuuden ja toteutuksen intensiteetin osalta. Pie-
nimmillddn projektit kestavat muutaman kuukauden ja tyollistdvat organisaation sisélta
muutamaa tyontekijdé mahdollisen toimittajan liséksi. Organisaation isoimmat projektit voi-
vat kestdd muutaman vuoden toteutuksen ideasta projektin lopputuotoksen toteuttamiseen.
Laajimmillaan projektit voivat tyollistdd padosaa siséisten palvelujen ja liiketoimintayksi-
kdiden tyontekijoista. Sisaisissa projekteissa henkildston sitouttaminen on térkeé osa pro-
jektitoimintaa ja sen merkitys korostuu liiketoimintayksikkojen toimintaan ja henkil6stoon
vaikuttavissa projekteissa. Projektin toteuttamisen intensiteettiin vaikuttaa muun muassa
projektin aikataulu, osallistujien muiden tydtehtdvien vaatima tydaika ja projektin tarkeys

organisaatiolle.

Organisaatiossa ei ole muutamaan vuoteen hyddynnetty ulkoista projektinhallintaosaamista,
silla organisaation projekteihin projektipaallikot on valittu organisaation sisalta. Projektiin
projektipaallikoksi on valittu tydntekijoitd asiantuntija-, paallikko- ja johtajatason tehtavista.
Projektitiimin jasenind toimivat voivat olla kaikilta organisaation tasoilta johtoryhméa myo-
ten. Projektien omistajat ovat tyypillisesti johtajaroolissa toimivia, mutta joskus myods paéal-
likkoroolissa. Useimmiten projektit toteutetaan organisaatiossa muiden tyotehtévien rin-

nalla.

Projekteissa on mukana sisdisten tyontekijoiden lisédksi usein toimittajia. Toimittajien maara
vaihtelee projekteittain ja enimmill&&n niit4 on projektissa muutamia. Toimittaja voi esimer-

Kiksi tarjota sovittua kustannusta vastaan organisaatiolle kayttoon jérjestelman, palvelun,
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osaamista, sovitun lopputuotoksen tai yhdistelmén edelld olevista. Projekteja toteutetaan uu-
sien toimittajien kanssa esimerkiksi ottamalla heidan jarjestelménsa kayttoon, mutta myos
entuudestaan tuttujen toimittajien kanssa. Jossain projekteissa projektien vetovastuu on toi-

mittajalla, joissain organisaatiolla ja joissain osittain molemmilla.

Organisaatiossa ei ole madritetty yhteisia kéytantdja projektinhallintaan tai luotu kaikille
saatavilla olevia dokumentaatiopohjia projektinhallintaan. Tamén seurauksena projektitoi-
minta vaihtelee osastoittain. Yksittdisen projektin projektinhallintaan vaikuttaa paljon pro-
jektipdallikon ja mahdollisen projektin omistajan tausta, kokemus, koulutus ja kiinnostus
projektitoimintaa kohtaan seka projektiin kaytettavissa oleva tydaika. Sama koskee myds
projektisalkun hallintaa, jota ei toteuteta koko organisaationlaajuisesti. Osalla osastoista on
joko oma projektisalkku tai toisen osaston kanssa yhteistyssa toteutettu salkku. Salkunhal-
linnan toteuttaminen ja laatu on kuitenkin riippuvaista yksittaisisté tyontekijoista.

6.2 Tutkimusmenetelmén esittely

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tutkimusldydosten etsimista ilman tilastollisten
menetelmien tai muiden vastaavien keinojen hyodyntdmista. Laadullisessa tutkimuksessa
pyritadan tutkittavan ilmion sanoittamiseen seké syvélliseen ymmartdmiseen ja tulkitsemi-
seen. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan prosesseja, silla niiden tulkitsemi-
nen on haastavaa maaréallisen tutkimuksen avulla ilmididen ja prosessien monimutkaisuuden
vuoksi. Laadullinen tutkimus sisaltdd vuorovaikutuksen tutkijan ja tutkittavan valilla haas-
tattelun tai havainnoinnin kautta. Laadullisia tutkimus tuloksia ei voi yleistaa laajemmin so-

vellettavaksi, silla ne patevét ainoastaan tutkimuskohteen osalta. (Kananen 2014, s. 18-19.)

Tutkimus paadyttiin toteuttamaan laadullisena tutkimuksena, silla se mahdollistaa syvalli-
semman ymmartamisen organisaation projektinhallinnan vahvuuksista ja kehityskohteista
sekd soveltuvimmista projektinhallinnan kehittdmistavoista. Tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmaéksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu. Eskolan ja Suorannan (2008, s. 86) mu-
kaan puolistrukturoidussa haastattelussa kysytéén kaikilta haastateltavilta samat kysymykset
samassa jarjestyksessa. Liséksi heiddén mukaansa puolistrukturoidussa haastattelussa haasta-

teltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin valmiiden vastausvaihtoehtojen sijaan.
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Haastattelukysymyksiksi paadyttiin valitsemaan kysymyksid, joilla selvitetddn roolin sel-
keyttd projekteissa, projektinhallinnan vahvuuksia ja kehityskohteita organisaatiossa seka
millaista tukea organisaatiossa kaivataan projektinhallintaan. Haastateltavilta kartoitettiin
myo0s taustatietoja tyokokemuksesta organisaation projektitydssd, kuten esimerkiksi missé
roolissa tai rooleissa tyypillisesti haastateltava toimii projekteissa. Liséksi viimeisemmaéssa
taustatietoja kartoittavassa kysymyksessé pyydettiin kertomaan organisaation tyypillisen
projektin tarina. Kysymykseen vastatessa haastateltava saattoi tuoda esiin itselleen merki-
tyksellisia nakokohtia projektitoiminnasta. Haastattelukysymyksiin voi tutustua tarkemmin

liitteestd 1.

Haastateltavat kannattaa valita heidan asiantuntemuksensa tai kokemuksensa perusteella.
Laadullisessa tutkimuksessa muodostuvan aineiston laatu on tarkedampdad kuin valittavien
haastateltavien lukumé&ara. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole yleistettavyys sa-
malla tavalla kuin maaréllisessa tutkimuksessa, silla sen avulla voidaan pyrkia enemminkin
aiempien ajatusmallien kyseenalaistamiseen. Jos analysointi tehd&an huolellisesti, laadulli-
nen tutkimus voidaan toteuttaa pienemmall&kin tutkimusaineistolla. (Vilkka 2021, s. 135,
150.)

Haastateltaviksi valikoitui 15 organisaation tyontekijaa sisaisista palveluista. Haastatteluihin
valittavat pyrittiin valitsemaan siten, ettd he edustivat mahdollisimman laajasti sisdisten pal-
velujen tyontekijoitd. Haastateltavia oli kaikilta osastoilta ja he olivat eri ikaisid. Kaikki
haastateltavat olivat tyoskennelleet jo pidemman aikaa organisaatiossa. Padosa haastatelta-
vista oli tyoskennellyt vahintaan viisi vuotta, mutta muutamilla oli kokemusta organisaa-
tiosta yli 15 vuoden ajalta. Haastateltavista seitseman toimi asiantuntijan, viisi paéllikon ja
kolme johtajan roolissa. Kaikki opinnédytetydhon haastateltavista johtajista ovat osa johto-
ryhméa ja heilld on suoria alaisia. Paallikon tehtévissa toimivilla organisaatiossa voi olla
suoria alaisia tai roolin p&éllikké luonne voi perustua enemman vastuuseen toteuttaa sovit-
tuja hankkeita. Valittuja haastateltavia on riittdvasti luotettavien johtopéaatdsten tekemiseen,

ja he edustavat tarpeeksi laajasti siséisten palveluiden tyontekijoita.

Koehaastattelujen avulla on mahdollista varmistaa haastattelukysymysten yksiselitteisyys ja
ymmarrettavyys kohderyhmassa (Vilkka 2021, s.130). Opinndytetydssa toteutettiin yksi
koehaastattelu kohderyhmaéan kuuluvan tyontekijan kanssa kysymysten asettelun tarkista-

miseksi. Koehaastattelun perusteella ei havaittu tarvetta kysymysten muutokselle, mink&
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seurauksena koehaastattelusta muodostunutta aineistoa hyddynnettiin opinndytetyon tutki-

musaineistona.

Haastattelukysymykset lahetettiin haastateltaville vahintdan paivaa etukateen ennen haastat-
telua, jotta haastateltavilla oli mahdollisuus halutessaan tutustua kysymyksiin etukateen.
Haastattelussa haastattelija pyrki luomaan turvallisen ja luotettavan ilmapiirin, jossa on
helppo jakaa omia kokemuksiaan aiheeseen liittyen. Tarkentavien kysymysten avulla haas-
tattelija pyrki syventaméaén ymmarrystdén kokonaisuudesta. Tarvittaessa haastattelija var-
misti ymmarténeensé oikein haastateltavan kertoman asian. Liséksi haastattelija pyrki vélt-

tdmaan haastateltavien johdattelua luotettavan aineiston saamiseksi.

Osa haastatteluista pidettiin kasvotusten ja osa toteutettiin etdnd Teams -sovelluksen avulla.
Kaikki haastattelut kestivat noin yhden tunnin ja ne pidettiin maaliskuun 2023 aikana. To-
teutetut haastattelut rooleittain on listattu liitteessa 2. Hirsjérvi ja Hurme (2010, s. 75) to-
teavat tutkimushaastattelun tallentamisen olevan valttaméatonta. Kaikki taman opinnéytetyon
haastattelut tallennettiin aineiston kasittelyn mahdollistamiseksi. Vilkan (2021, s. 137) mu-
kaan haastatteluaineiston litterointi eli tekstimuotoon muuttaminen auttaa tutkimusaineiston
analysointia eli sen systemaattista lapikayntid, ryhmittelya ja luokittelua. Haastatteluaineis-
ton litteroinnin jalkeen luotiin tiivistelmat haastatteluista. Kirjoitetut tiivistelmét l&hetettiin
haastatelluille, jotta he voivat halutessaan korjata mahdolliset vaarink&sitykset, joita haas-

tattelua tulkitessa on voinut muodostua.

Teemoittelu on toimiva lahestymistapa kaytanndllisen ongelman ratkaisemiseen tahtadvan
tutkimuksen aineiston kasittelyyn. Teemoittelussa poimitaan haastateltavien kertomuksista
kaytannollisen tutkimusongelman nédkokulmasta oleellista tietoa. Sen avulla saadaan koottua
esitettyihin kysymyksiin vastauksia tai tuloksia. Itsessadn teemoittelun kautta muodostunei-
den koottujen vastausten avulla ei usein ole mahdollista luoda kovin syvéllista analyysia.
Hyddyntamalla tulosten analysoinnissa myos teoriaa, voidaan syventéa analyysia ja tehtavia
johtopaatoksié. Laadullista aineistoa voi kasitella myds mééaréllisen analyysin eli kvantifioi-
misen avulla. Yksinkertaisimmillaan aineiston méérallinen kasittely on aineiston luokittelua
tai tuotosten pituuden mittaamista. Maarallista aineiston kasittelya hyddyntéessa voi esimer-
kiksi vertailla eri ryhmilta kerattyja vastauksia. Usein laadullista aineistoa kannattaa ké&si-
telld myds muiden menetelmien kautta, silla muuten aineistoa ei todennédkaisesti tule kasi-
telleeksi kovin kattavasti. (Eskola et al. 2008, s. 164, 174-175, 178-179.)
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Haastatteluista kirjoitettujen tiivistelmien perusteella tunnistettiin esiin nousseita teemoja ja
niistd luotiin yhteenveto exceliin. Haastattelujen yhteenveto -excel oli jaoteltu osa-alueisiin,
josta jokaisesta oli luotu oma vélilehtensad. Osa-alueet olivat organisaation toimintaympa-
ristd, organisaation vahvuudet, organisaation kehityskohteet, hyvat projektinhallintakaytéan-
not, onnistuminen ja oppiminen, roolin selkeys ja haastateltavien ratkaisuehdotukset projek-
tinhallinnan kehittdmiseksi. Osa-alueet valittiin teoriasta nousseiden térkeimpien teemojen

ja haastatteluissa nousseiden asioiden perusteella.

Haastattelusta noussut havainto Kirjoitettiin vélilehdelle, johon se liittyi ja samalla merkit-
tiin, oliko haastatteluun osallistunut toiminut projektissa projektitiimin jasenend, projekti-
paallikkdna vai projektin omistajan roolissa. Tama havainnollistuu kuvasta 16. Osa haasta-
teltavista on toiminut eri projekteissa eri rooleissa. Tallgin jos haastateltava puhui jostain
tietysta projektista, merkittiin rooli sen mukaan. Muussa tapauksessa merkittiin rooli, jossa
haastateltava on tyypillisimmin projekteissa. Lisaksi havainnon peraan merkittiin, toimiiko
haastateltava organisaatiossa asiantuntija-, paallikko- vai johtajaroolissa. Tamén seurauk-
sena on mahdollista laskea, kuinka moni haastateltava on nostanut esiin saman havainnon ja
missa rooleissa. Lisdksi tarkemmat haastattelussa nousseet tiedot havaintoon liittyen kopi-

oitiin haastattelutiivistelmilta havainnon peréssa oleville sarakkeille.

Koettu Asiantun

B tirkeys§d Jasen PP B omistaffd tija B Paallikii Johtaja§l Kommetti 1 B Kommentti 2

Yhteistydn kulttuuri

tiimien kesken ja

sidosryhmien valilla

yhteistyd on sujuvaa

ja asiat saadaan talossa on osaamista ja

Yhteisty on sujuvaa ja mutkatonta
myds tiimirajojen yli

3 1 1 1 s nopeasti kdytys lapi  apua saa muilta
Projektitiimin puhaltaminen yhteen
hiileen 3 3 1 2 1 1
Muilta saa apua ja Apua saa kohtuullisessa
tukea. Halu auttaa ja ajassa (ei j4& jonnekin
Kaikki valmiita auttamaan 3 3 1 3 1 lahted yhteistyhén  hénnille 3 kk pd&han)
Avoin kommunikaatio 3 1 1
Tyytyvaisyys
Hyvit tydkaverit 3 1 1

Kuva 16. Haastattelujen yhteenveto excel-tiedoston avulla

Lopuksi haastattelujen yhteenveto excel -tiedostoon mééritettiin asteikolla 1-3, miten tar-
kednd haastateltavat tuntuivat pitdvéan haastattelussa esiin nostamaansa havaintoa keskimaéa-
rin. Asteikolla 3 kuvaa erittdin tarkednd asian pitamistd ja 1 vdhemman tarkedna. Arviointi

tehtiin haastateltavien havaintoa koskevien sanavalintojen ja tunteen perusteella, mik&
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haastattelijalle véalittyi havainnon tarkeydesté haastateltaville. Lisdksi tdrkeyden arvottami-

seen on vaikuttanut, miten tarkeédksi se on painotettu projektinhallintakirjallisuudessa.

Haastatteluilla oli vapaus nostaa esiin heille tarkeité asioita projektitoiminnasta. Kysymysten
ollessa avoimia, haastatteluista havaintoja tuli laajasti ja monipuolisesti, eiké ne rajoittuneet
haastattelua tekevan oletuksiin. Haastattelija teki tarkentavia lisakysymyksia teemoista, joita
haastateltava nosti esiin haastattelussa. Eri haastatteluissa painottuivat hieman eri asiat,
mutta samassa tiimissé, projekteissa tai tiivista yhteistyota tekevilla haastatteluissa nousi sa-
mankaltaisia havaintoja. Liséksi heill& sanasto ja kieli, joilla projektitoimintaa kuvattiin, oli
yhtenevaisempi. Osa havainnoista tuli todennékdisemmin esiin tietyssé roolissa toimivilla

kuin muuten.

Haastattelujen tuloksia tulkittaessa on tiedostettava, ettd havaintojen haastatteluissa esiin
nostaneiden haastateltavien maaré kertoo ainoastaan, ettd kyseiset haastateltavat pitivét ha-
vaintoa tarkednd. Muiden haastateltavien ndkemyksesté ei voi tehda asian osalta johtopéaa-
toksia, silla kyseista havaintoa ei todennakdisesti kdyty heidan kanssaan haastattelussa l&pi.
Esimerkiksi haastateltavista 4 nostaa organisaation projektitoiminnan vahvuudeksi projekti-
tiimin puhaltamisen yhteen hiileen. Muilta haastatelluilta on tullut muita vastauksia asioista,
jotka toimivat organisaation laajuisesti projektinhallinnassa ja heille ei ole valttamatta tullut

mieleen kasitella asiaa tunnin kestoisen haastattelun aikana.

Haastatteluissa nousi esiin tarkkoja havaintoja yksittéisista projekteista. Opinnaytetyon ta-
voitteena on kehittaé organisaation projektinhallintaa kokonaisuutena ja yksittaisissé projek-
teissa tehtyj& havaintoja hyddynnet&dédn vain, jos niilld on kokonaisuuden kannalta merki-
tystd. Talloin esimerkiksi samat havainnot ovat toistuneet useammassa eri projektissa tai
yksittéisessa projektissa oleva hyvé kaytanto olisi jarkevaa jalkauttaa my6s muissa projek-

teissa hyodynnettavéksi.

Havaintoja kirjoitettaessa osan havaintojen osalta k&ytetéan suoria lainauksia haastatteluista,
silla niiden avulla voidaan nostaa esiin oleellisia huomioita ja haastateltavien tapaa tuoda
niita esiin. Padosa havainnoista kuitenkin Kirjoitettiin vapaamuotoisesti tekstin sujuvuuden
ja aineiston nopeamman kasittelyn vuoksi. Opinndytety0dssé kaytettyjen suorien lainausten
perdén Kirjoitettiin tieto haastateltavan jarjestysnumerosta seké roolista organisaatiossa ja
projekteissa. Haastateltavan jarjestysnumero pohjautuu haastattelujérjestykseen ja sen avulla
haastateltavat voidaan anonyymisti erottaa toisistaan tdssa opinndytetydsséd. Rooli
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organisaatiossa lyhennettiin pienellé kirjaimella ja rooli projekteissa isoilla kirjaimilla tau-
lukon 2 mukaisesti. Taten esimerkiksi lyhenne H13 aPJ tarkoittaa organisaatiossa asiantun-

tijana toimivaa tyontekijaa, joka on yleensa projekteissa jasenen roolissa.

Taulukko 2. Haastattelusitaattien lyhenteet

Rooli organisaatiossa Lyhenne
Asiantuntija a
Paallikko p

Johtaja j

Rooli projekteissa tyypillisesti Lyhenne
Projektiryhmadn jésen PJ
Projektipaallikko PP
Projektin omistaja PO

Kéytettyja sitaatteja muokattiin helpommin ymmarrettavaksi muuttamatta asiasisalto tai sa-
vy4, jolla asia ilmaistiin. Suorista lainauksista poistettiin puheessa kaytettavia taytesanoja,
silla tdman tutkimuksen kannalta asiasisallon ymmarrettavyys on oleellisempaa tarkan sa-
noittamistavan sijaan. Poistettuja taytesanoja olivat esimerkiksi puhekielessa paljon kaytetyt
niin, niinku ja sitten sanat. Lainauksen sisalla kaytettiin kolmea pistetté tilanteissa, joissa
lainauksen keskell& oli tekstid, jota ei ollut kirjoitettu opinnédytetydhdn. Kolmea pistetté kay-
tettiin erityisesti tilanteissa, joissa haastateltava kertoi kattavasti samasta asiasta, jota ei ollut
tarpeen esittdd kokonaisuudessaan opinnaytetytssa. Lainauksien sisalla kéytetdén hakasul-
kuja [] tilanteissa, joissa sitaatin sisélle on hyva lisata asiayhteys, misté puhutaan tai korvata
joku toinen samaa tarkoittava termi tilalle. Sanoja korvattiin toisiin vain tilanteissa, joissa
kéytettiin nimid tai kasitteita, joita tdssa opinnaytetydssa ei muuten kasitelld tyon selkeyden

VUOKSI.
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7 Tulosten esittely

Tassa luvussa esitelldén haastatteluaineistosta nousevia tarkeimpié havaintoja liittyen orga-
nisaation projektitoiminnan toimintaympéristoon, vahvuuksiin ja kehityskohteisiin. Luvussa
esitellddn my0s haastattelussa esiin nousseita projektinhallinnan toimivia kaytantoja yksit-
téisista projekteista seka haastateltavien ehdotukset projektitoiminnan kehittdmiseksi ja jal-

kauttamiseksi laajempaan kayttoon.
7.1 Organisaation toimintaympéristo

Haastattelujen havainnoista tunnistettiin asioita, jotka liittyivéat projektitoiminnan toimin-
taympdristoon eli kontekstiin organisaation ja projektien nakokulmasta. Haastatteluissa
nousi esiin yksittaisiin projekteihin liittyvia erityispiirteitd, mutta ne on rajattu pois tassa
tydssa kasiteltavisté asioista. Projektien toimintaymparistoon liittyvia havaintoja kasitellaén
niilt4 osin, kun havainto koskee koko organisaatiota tai se toistuu useammassa erityyppisessa

projektissa.

Organisaatiorakenne

Haastateltavista kolme kertoi organisaatiossa olevan matala hierarkia ja nelja kuvasi, ettei
organisaatiossa ole turhaa byrokratiaa. Kaikki ndma havainnot haastatteluissa esiin nostaneet
pitivat tata organisaation vahvuutena ja he kokivat ndmaé asiat tyonsa sujuvuuden kannalta
merkittaviksi. Yksi haastateltavista kuvasi tekemisen olevan epdmuodollista, jonka seurauk-
sena paatokset saadaan tehtyd nopeasti. Lisaksi yksi haastateltavista kertoi samassa yhtey-
dessa kaipaavansa projektinhallintaan jasennellympéé ja rakenteellisempaa lahestymistapaa
samalla séilyttden véhaisen byrokratian. Erityisesti asiantuntijat kokivat sujuvana, ettd he
voivat olla itse suoraan yhteydessé tyontekijaan ilman, ettd on tarpeen kéydéa asiaa lapi ensin
oman esihenkilon kanssa, joka kontaktoi tyontekijén esihenkilon ennen kuin asiaa voidaan

edistaa.
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Yksittaisissé haastatteluissa nousi esiin organisaation siséisten palveluiden pieni koko. Yksi
haastateltavista néki sen etuna, sill& osaamisen tunnistaminen helpottuu ja yhteistyd on hel-
pompaa projekteissa, kun tydntekijat tuntevat toisensa valmiiksi. Toisaalta toinen haastatel-
tava nosti esiin organisaation koon myo6téavaikuttaneen osaamisen henkilditymiseen. Haasta-
teltava kuvasi organisaation siséisissa palveluissa osaamisen olevan yksittéisen tyontekijan
takana, silla usein on yksi tyontekija tietyssa tydroolissa hoitamassa méaaréattyja tyotehtavia.
Tama tekee organisaatiosta haavoittuvaisen tyontekijan lopettaessa tai muuten estyessa hoi-
tamaan tyotehtaviaan, ellei dokumentointi ole hoidettu asianmukaisella tarkkuudella. Haas-
tateltava nosti esiin, etté tietoa katoaa herkésti tyontekijan lopettaessa ja virheiden riski on
suurempi tyontekijoiden tehdessé ensimmaisté kertaa asioita ilman osaavan kollegan tukea.

Yksi haastateltavista nosti esiin sisdisten palveluiden toimintojen olevan ldhekkéin ja tyo-
kielen olevan sama sanoin: ”Meidan IT on sermin takana, eik& Intiassa” (H5 pPO). Namé
tekijat hanen mukaansa sujuvoittavat ja helpottavat tiimien valista yhteisty6ta. Toisaalta toi-
sessa yksittaisessd haastattelussa nousi esiin sisdisten palveluiden eri osastojen siiloutunei-
suus. Kolmannessa yksittdisessa haastattelussa kiiteltiin tapaa, jolla sisdiset palvelut on ra-
kennettu, silld se edesauttaa haastateltavan mukaan projekteissa onnistumista.

Toimintaymparisto

Projektien toimintaymparistoa kuvattiin yhdessa haastattelussa kompleksiseksi saatesanoin:
”Tama on tallainen Pandoran lipas. Kun yhden [projektin] aukaisee, niin sielté tulee aina
kaksi sivuprojektia kaupan pddlliseksi.” (H13 aPJ). Toisaalta toisessa haastattelussa nostet-
tiin esiin, ettd organisaatiolla on liiketoimintaa rajatummalla alueella kuin kilpailijoilla, mik&

edesauttaa projekteissa onnistumista.

Organisaatiossa tyypillisesti projektity0 toteutetaan oman tydn ohessa, mink& nosti esiin
kolme haastateltavaa. Haastatteluissa nousi myos esiin, ettd monet toimivat eri projekteissa
eri rooleissa, miké patee myds ylimpaan johtoon. Lisaksi yhdessa haastattelussa nousi esiin,
ettd organisaation omistajan suunnalta tulee osa projekteista annettuna, miké vaatii asetettu-

jen vaatimusten ja tavoitteiden sovittamista paikalliseen toimintaymparistoon.
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Projekteihin liittyvia erityispiirteita

Projektien erityispiirteistd kasitelladn ainoastaan haastatteluista nousseet havainnot, jotka
koskevat useampia eri projektityyppejé ja projekteja. Tuloksissa ei kasitella havaintoja, jotka
liittyvat yksittaiseen projektityyppiin, vaikka se siséltéisi useamman samantapaisen projek-
tin. Poikkeuksena yksittaisten projektien tai projektityyppien havaintoja késitellaan silloin,

jos ne auttavat kuvaamaan kokonaiskuvaa organisaation projektitoiminnasta.

Haastattelujen perusteella monissa organisaation projekteissa on maéritetty tarkka aikataulu,
johon mennessa projektin tuotoksen on oltava valmis. Useampi haastateltava kuvasi, etta
projekteissa on tyypillisesti aikataulupaineita. Toisaalta osa kuvasi niiden johtuneen projek-
tin luonteesta tai muista olosuhteista, joihin ei ole mahdollista suoraan vaikuttaa. Muutama
haastateltava kuvasi projektia, jossa projektin lopputuotokselle ei ollut asetettu tavoiteaika-
taulua. Kyseisen projektin projektitiimi koostui lahinnd saman osaston tyéntekijoista ja pro-
jekti oli priorisoitu osaston tarkeimmaksi edistettdvaksi tyokokonaisuudeksi. Kyseisessa
projektissa l&hestymistapa koettiin toimivaksi, sill4 osaston keskinéinen tiivis yhteisty0 ja

priorisointi varmistivat projektin etenemisen.

Muutama haastateltava kuvasi projektia, jossa haastateltava oli ainut projektin jasen organi-
saatiossa ja ulkoinen toimittaja toteutti organisaatiolle ratkaisun. Naissa projekteissa haasta-
teltava oli samalla projektipaallikon roolissa ja toteutti asiantuntijana padosan projektin vaa-
timasta organisaation sisdisesta tyosta. Taman lisaksi hén saattoi konsultoida toteutuksesta
tarvittavia tahoja. Usein ndissa projekteissa haastateltavat vastasivat projektin etenemisesta
omalle esihenkil6lleen. Erityisesti organisaatiossa asiantuntijaroolissa toimivat ovat projek-
tipaallikkona tamén tyyppisissa projekteissa.

Haastattelun perusteella osa organisaation projekteista on ylla kuvatun kaltaisia, joissa pie-
nimmill&&n organisaation siséltd yksittainen tyontekija toteuttaa projektin esihenkilénsa tu-
ella. Toinen &&ripéa on projektit, joihin tarvitaan l&dhes kaikkien sisdisten palveluiden tyon-
tekijoiden tydpanosta. Taman tyyppiset projektit esiin nostaneet haastateltavat kuvasivat
projektipadllikon olevan keskeisessé roolissa yhteistyon edistdmiseksi ja kokonaiskuvan

luomiseksi.
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7.2 Organisaation vahvuudet

Organisaation vahvuuksiksi tunnistettiin haastateltavien haastatteluissa esiin nostamat asiat,
jotka edesauttavat projektien onnistumista ja vahvistavat toimivaa projektitoimintaa. YKksit-
téisten projektien hyvat kaytannot kasitelladn omassa kappaleessaan. Tassé kappaleessa kes-
Kitytddn organisaation vahvuuksiin, jotka vaikuttavat pddosaan organisaation projekteista, ja

hyviin projektinhallintakdytantoihin, joita sovelletaan suuressa osassa projekteista.

Yhteistyon kulttuuri

Useampi haastateltava nosti organisaation vahvuudeksi yhteistydn, muiden auttamisen ja
avoimen vuorovaikutuksen. Nelja haastateltavaa piti vahvuutena projektitiimin puhaltamista
yhteen hiileen. Haastateltavista kaksi nosti vahvuudeksi yhteistyén mutkattomuuden ja su-
juvuuden yli tiimirajojen. Heiddan mukaansa tdma on edesauttanut onnistumista ja asiat on

yhteistyon sujuvuuden ansiosta saatu nopeasti kaytya lapi.

Nelja haastateltavaa mainitsi vahvuudeksi sen, etta kaikki ovat valmiita auttamaan. YKksittai-
nen haastateltava nosti kiitollisena esiin, ettd apua saa kohtuullisessa ajassa ilman, ettd se j&&
kolmen kuukauden pé&&han tyodlistan hannille. Useat haastateltavat kertoivat projekteista,
joissa on ollut avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus. Esimerkiksi yksi heista kuvasi ko-
kemuksiaan seuraavasti: ’oli hyvin aikaa ja se oli semmoista avointa ja vuorovaikutuksel-
lista” (H9 aPJ). Yhteistydn kulttuurin esiin nostaneet haastateltavat pitivat sitd tarkeana ja
olivat siité kiitollisia. Erityisesti projektitiimin jasenind toimivat asiantuntijat nostivat esiin
tdman teeman, mika viittaa siihen, etta heille on merkityksellista toimivan yhteistyon toteu-

tuminen.

Ketteryys

Organisaation ketteryyden ja nopeuden mainitsi vahvuudeksi haastateltavista viisi. KaikKki
havainnon maininneet olivat organisaatiossa pééallikon roolissa. Tasté voi tehdé johtopaatok-
sen, ettd paallikot kokevat oman tydnsé sujuvuuden kannalta ketteryyden tarkeaksi vahvuu-
deksi. Konkreettisesti ketteryytta kuvattiin joustavina kdytantdina ja paatdksenteon nopeu-

tena. Yksittdinen haastateltava kuvasi tatd sanoin: “Pystytaan tekemaan noihin projekteihin
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liittyen paatoksia nopeasti ja sitten etenemaan.” (H12 pPP). Osa haastateltavista yhdisti ket-
teryyden organisaation kontekstissa esitettyyn véhdiseen byrokratiaan ja matalaan hierarki-

aan.

Lisaksi pari haastateltavaa kertoi, ettd organisaatiossa on tarvittaessa joustavuutta muuttaa
suuntaa. Toinen heista kuvasi kdytdnnon esimerkin tilanteesta, jossa alkuperdista tavoitetta
oli muutettu projektin aikana. Toisessa néistd haastatteluissa nousi esiin, ettd projektin ede-
tessd ja tiedon karttuessa pystyttiin tekemaén parempia paatoksia. Haastattelussa organisaa-
tion ketteryydelld viitattiin p&atoksenteon nopeuteen ja joustavaan tapaan toimia. Muutamat
yksittdiset haastateltavat kertoivat, miten he omalla toiminnallaan tietoisesti pyrkivét edista-
maan ketteryyttd. Haastatteluaineiston perusteella organisaatiossa ei kuitenkaan laajamittai-
semmin kaytetty ketteri& viitekehyksid, kuten esimerkiksi Agilea tai Scrumia, sisdisessa pro-

jektinhallinnassa.

Sitoutuminen

Kaksi haastateltavista nosti organisaation vahvuudeksi projektitiimin joustavuuden ja sitou-
tumisen tavoitteeseen. Toinen haastatelluista kertoi siséisten palveluiden eli hallinnon tydn-
tekijoiden olevan joustavia ja sitoutuvan yhteiseen tavoitteeseen. Han kuvasi tyontekijéiden
olevan valmiita tekeméén toité illalla ennen kédyttoonottoa, mitd havainnollistaa seuraava
lainaus: ”Meilld hallinnon henkilékunta on hyvin joustavaa...viestit kello kahdeksalta illalla

heiluvat ja tarkistetaan” (H2 pPJ).

Kaksi haastateltavaa mainitsi vahvuudeksi, ettd kaikki projektiin osallistuvat hoitavat oman
tonttinsa ja tyontekijoilla on hyva tydmoraali. Lisdksi yksi haastateltava piti organisaation
vahvuutena tyontekijoiden motivointia. Henkilostolle annetaan hdnen mukaansa vastuuta,
joka sitouttaa heitd tekemiseen. Han mainitsi myos, ettd vaikka henkiltstolle annetaan vas-

tuuta, tydmaara pidetéén sopivana, eiké tyontekijoité ajeta loppuun.

Henkiloston pysyvyys ja osaaminen

Padosa kaikista 15 haastateltavasta oli tydskennellyt organisaatiossa pidemman aikaa. Suu-

rella osalla heistd tydsuhde oli kestdnyt vahintdan viisi vuotta ja osalla yli 15 vuotta.
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Yksittainen haastateltava nosti organisaation vahvuudeksi hyvat tyokaverit. Toinen yksittai-

nen haastateltava nosti esiin, ettd organisaatiossa on tdissa paljon talon tuntevia tyontekijoita.

Pa&osin projektinhallintaan oltiin tyytyvaisia, jos projektille oli valittu projektipaallikko ja
hanelle oli varattu riittdvasti tydaikaa tyotehtdvan toteuttamiseen. Projektipdallikon koke-
mus liséasi tyytyvaisyytta projektinhallintaan. Haastatelussa organisaatiossa johtajana tyos-
kenteleva piti hyodyllisend, ettd yrityksessa on tyontekijoitd, joilla on osaamista projektin-
hallinnan lisdksi myds toimialasta. Lisdksi hdn kertoi sisdisen projektinhallintaosaamisen
I6ytymisen helpottavan tyotansa, silla hanen ei tarvitse kayttaa aikaa ulkoisten projektipéal-
likdiden rekrytoimiseen. Toisaalta kyseiselld johtajalla oli ollut myds hyvia kokemuksia or-

ganisaatiossa aikaisemmin tydskennelleesta ulkoisesta projektipaallikosta.

Haastatteluissa erityisesti projekteja toistuvasti johtavat olivat kiinnostuneita kehittdmaan
projektinhallintaosaamistaan. He olivat esimerkiksi osallistuneet projektinhallintakoulutuk-

seen tai omaksuneet jatkuvan parantamisen periaatteen omissa projekteissaan.

Projektit perustuvat todelliseen tarpeeseen

Kaksi haastateltavaa nosti esiin toteuttavien projektien vastaavan organisaation tarpeisiin.
Samalla he kuvasivat projektien hyotykustannussuhteen tunnistamista ja vaihtoehtoisista
projekteista valintaan vaikuttavan niiden tuottama lisdarvo. Toinen haastateltavista kertoi,
ettei muutamaan vuoteen ole toteutettu turhia projekteja. Molemmat haastateltavista pitivét
tatd tarkedna organisaation vahvuutena projektitoiminnassa. Lisaksi samat haastateltavat
nostivat esiin, ettd organisaatiossa toteutettavien projektien maara on kohtuullinen ja henki-
10st0 ehtii levata niiden valissd, mitd kuvaa seuraava lainaus: ’mietin myds sitd kuormittu-
misnakdkulmaa. ... Pitdd antaa myos lepoaikaa. Pitéa arvioida sitd, miten aikaisempi pro-
jekti on mennyt ja vahan tsekata tuloksia. ” (H9 jPO). Toinen haastateltavista kuvasi, etta
projekteihin annetaan aikaa ja tarvittaessa niiden edistaminen on mahdollista laittaa tauolle,

jos siind hetkessa niita ei ole mahdollista edistéa.

Kehitysmyonteisyys

Kaksi haastateltavaa kuvasi, ettd organisaatiossa on mahdollista nostaa esiin omia kehitys-
ideoitaan ja niitd l&dhdetdan toteuttamaan, jos pystyy perustelemaan niiden hyddyt
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organisaatiolle tarpeeksi hyvin. Asiantuntijaroolissa toimiva haastateltava kuvasi tata tar-
kemmin seuraavasti: "Me ollaan kehitysmyénteisid tddlld ... jos sd pystyt perustelemaan sen
projektin hyvin ... tadlla oikeasti |&idetddn mielelldidn kehittimddn asioita.” (H4 aPJ). Joh-
tajana toimiva nosti esiin, etta tyontekijat uskaltavat tuoda itse esiin kehitysideoita. Han ker-
toi, ettd tdssa on tapahtunut kehitysta ja kehitysideoiden esiin tuomisessa osataan huomioida,
mitd voidaan kaytdnndssa lahted toteuttamaan. Monet haastateltavista kertoivat pitavansa
projekteissa mukana olosta. Liséksi yksi haastateltavista kertoi organisaatiossa olevan pro-
jekti- ja kehitysmydnteinen kulttuuri ja tdmé koskee hdnen mukaansa johdon lisaksi myos

tyontekijoita.

Projektien onnistuminen

Padosin haastateltavat kertoivat projektien onnistuneen. Projektin onnistumisena pidettiin
tyypillisimmin sen valmistumista aikataulun puitteissa ja saavuttaessa sille alussa maaritetyt
tavoitteet. Lisdksi useammassa vastauksessa nostettiin esiin tavoitteiden mittaamisen tar-
keyttd. Haastatteluissa, joissa mittarit tulivat puheeksi, ne vaikuttivat tarkkaan mietityilta.
Yksittaisissa vastauksissa onnistumisina nousi esiin myds budjetin alittaminen ja lopputu-

loksen toimivuus loppukéyttéjan ndkokulmasta.

Padosan haastateltavien kokemusten perusteella lahes kaikki organisaation projektit onnis-
tuvat. Kuitenkin osa haastateltavien vastauksista antaa ymmartaa, etteivat kaikki projektit
aina onnistu, onnistumisen méaritelma voi vélilla olla melko kunnianhimoton tai onnistumi-
nen voi joskus olla seurausta henkildston venymisesté. Yksi haastateltava kuvasi, etta valilla
onnistumisten arvo maarittyy muissa projekteissa suoriutumisen kautta. Talldin projekti tun-
nistetaan onnistumiseksi peilaten aiempiin kokemuksiin vastaavista projekteista. Ja toinen
haastateltava totesi, ettd: “kaikki on vaatinut tosi paljon ja hirvedsti selvitettivdd ... kaikista
ollaan selvitty. ” (H14 aPJ).

Vaikka yll4 olevia havaintoja voi tehdd haastattelujen tuloksista, ei voida kuitenkaan sivuttaa
sitd, ettd pd&dosan mielestd suurin osa projekteista onnistuu. Tdm4 viittaa siihen, ettd monet
organisaation projektit myods todellisuudessa onnistuvat. Lisdksi yksittdinen haastateltava
nosti esiin, ettd onnistuminen voi olla myds ajoissa tunnistaminen, milloin projekti kannattaa
jattaa kesken tai aika ei ole otollinen. Toisen haastateltavan huomio oli myos oivaltava, sill&

han piti tarkednd, ettd kaikilla on sama nékemys projektin onnistumisesta. Lisaksi yksi
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haastateltavista kuvasi projektin onnistumiseen liittyvéaa helpotuksen tunnetta. Se konkreti-
soi hanelle projektin onnistumisen paremmin kuin muutokset seurantaan kéytetysséd Ex-
celissé. Toinen haastateltava, projektipdéllikén roolissa toimiva, kuvaa my6s onnistumista

tunteen kautta. Hanelle onnistumiseen liittyy tiimin ylpeys saavutuksistaan.

7.3 Tunnistetut kehityskohteet

Organisaation kehityskohteiksi tunnistettiin haastateltavien haastatteluissa esiin nostamat
asiat, jotka vahentévét projektien onnistumisen todenndkdisyytta tai yhtendisté projektitoi-
mintaa. Tassa kappaleessa keskitytddn organisaation kehityskohteisiin, jotka vaikuttavat
padosaan organisaation projekteista. Yksittéisten projektien tai projektityyppien kehityskoh-
teita nostetaan tyossa esiin vain, jos niilla koetaan olevan kokonaisuuden kannalta merki-
tystd. Muilta osin yksittaisten projektien tai projektityyppien kehityskohteet rajataan pois

tasta opinndytetyosta.

Kehityskohteiden osalta on myds huomioitava, ettei organisaatiossa ole méaaritelty yhtenéi-
sid projektinhallintakdytantdja. Yhtendisten kéytantdjen puuttuessa projektitoiminta ei ole
tasalaatuista. Tdmén seurauksena haastatteluissa on voinut nousta esiin kehityskohteita,
jotka toimivat jo talla hetkelld hyvin osassa organisaation projekteissa. Haastattelujen ha-
vainnot perustuvat suurelta osin haastateltavien itse esiin nostamiin aihealueisiin, minka seu-
rauksena kehityskohteiden osalta voi tehda johtopaatdksia vain kyseisen havainnon nosta-
neiden haastateltavien ndkemyksista. Esimerkiksi viiden haastateltavan nostaessa kehitys-
kohteeksi asian x, haastatteluiden perusteella ei voida tietdd, pitavatkdé myods muut 10 haas-
tateltavaa asiaa kehityskohteena vai eivat, elleivét he ole erikseen maininneet asiaa haastat-

telussa esimerkiksi vahvuuksia késiteltdessa.

Ty0Oajan riittavyys projektitydhon

Yksi keskeisimmista projektitydn haasteista on tyoajan riittavyys projektitydhon organisaa-
tiossa asiantuntijan roolissa ja projekteissa jasenen roolissa toimiville. Havainnon nosti esiin
viisi seitsemaésta asiantuntijaroolissa olevasta haastateltavasta ja seitsemén kymmenesté pro-
jekteissa projektitiimin jasenend toimivasta. Yhteensd havainnon nosti esiin kahdeksan haas-

tateltavaa. Organisaatiossa asiantuntijoina toimivilla tydajan riittdvyysongelma oli ollut



66

my6s mahdollisen projektipadllikké vastuun yhteydessa. Paallikoista tydajan riittdvyyden
nosti esiin vain tyontekijat, jotka tyypillisimmin toimivat organisaation sisaisissa projek-

teissa jasenen roolissa.

Kaikki haastattelussa asian esiin nostaneet kokivat sen tarkeéksi ja monet pohtivat, miten
ongelmaa voitaisiin ehkaista. Esihenkilon kanssa keskustelu oli haastatteluissa yleisimmin
esiin nostettu ratkaisuidea. Osa kertoikin kdyneensa keskustelun esihenkilonsé kanssa tyo-
kuormasta ja osa heista kertoi, etta sen seurauksena tyokuormaa oli kevennetty esimerkiksi
priorisoimalla tyotehtavid. Esimerkiksi yksi haastateltavista kertoi kdyneensé keskustelua
tydajan riittavyydesté ja sen seurauksena tydaikaa oli priorisoitu projektille, mita han kuvasi
tarkemmin seuraavasti: “Saanut omalta tyéyhteisolta tai esimiehelté vihreen valon et téé on

se sun prio ykkénen ... ja koen, et aina on saanut apua ja tukea.” (H4 aPJ).

Osa haastatelluista sanoi, ettd keskustelu oli jostain syysté vain jaanyt kaymatta ja yksittai-
nen haastateltava ei kokenut saavansa esihenkil6ltdan kaipaamaansa tukea tyoméaaransa ra-
jaamiseen. My0s seuraava lainaus painottaa esihenkilotyon tarkeyttd tyémaaran rajaami-
sessa:

”Yksittaisen ihmisen vastuulla sanoa, et sori nyt mulla on liikaa naita projekteja, et en pysty

naita kaikkia edistamaan, sen sijaan et se huolehdittais esimiestasolla, etta niita ei tuu liikaa
kellekddn.” (H13 aPJ).

Liséksi sama haastateltava sanoitti tydajan varaamisen tarkeytta: “Organisaatio on tietenkin
se, joka voi huolehtia siitd, ettd projektilla on riittdvdt resurssit ... tyorauhan turvaaminen
sita olisi ensi askel varmaan.” (H13 aPJ). Toisessa haastattelussa haastateltava nosti esiin
tyoajan vaikuttavan projektityon laatuun: “Annetaan tarpeeksi sitd aikaa ja resurssia siihen
tekemiseen ja suunnitteluun ... jos ei ole resurssia tehdd niin siindhdn on hirveen vaikee

oikeesti tuottaa mitddn hirveen laadukasta.” (H4 aPJ).

Lisaksi yksittdinen haastateltava nosti esiin, ettd han on koko ajan mukana useammassa pro-
jektissa projektitiimin jasenend operatiivisen tyén ohessa:
"Et vaikka joku muu kokisi [yrityksessd] eihdn meilld ole tdssd kuin yksi projekti menossa,

mut joka tiimilla on joku yksi projekti ja kaikki liittyy muhun niin ehka se et musta tuntuu et
meilla on paljon aina kerralla tekeilld, ei ehkd muista tunnu siltd.” (H14 aPJ).

Kyseinen haastateltava kertoi lisaksi, etta valilla tydomaaré kasvaa suureksi ja kaipaisi apua
sen rajaamiseen. Haastateltavan havaintoa tukee se, ettd monet haastateltavista kuvasivat

olevansa satunnaisesti mukana yksittaisissa projekteissa.
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Tarve selkeyttéad projektien kokonaiskuvaa

Muutama haastateltava nosti esiin, ettd organisaatiossa on tarpeen selkeyttaa kokonaiskuvaa
projekteista. Esimerkiksi yhdessé haastattelussa tdma tuli esiin seuraavasti: "Meilldhan ei
ole meidan projekteista hirvean hyvad nakyvyytta. Se on ehk& semmoinen, mité voisi yhtio-
tasolla kehittda”. (H15 jPO). Kokonaiskuvan liséksi toinen haastateltava nosti esiin projek-
tien priorisoinnin tapahtuvan organisaatiossa tasoilla, joissa sen ei kuuluisi tapahtua. Han
kuvaa tdman aiheuttavan kuormitusta yksittaisille tyontekijoille. Toisaalta toinen haastatel-
tava kertoi pitdvansa siitd, ettd han saa ottaa vastuuta omasta kalenteristaan. Tallgin hanta

voidaan pyytaa projekteihin mukaan ilman, ettd asia menee esihenkilon kautta.

Yksittdinen haastateltava kuvasi kokonaiskuvan puuttumisen aiheuttavan satunnaista kuor-
mitusta liiketoimintayksikoihin. Haastattelussa ei tarkentunut, tarkoitettiinko talla kuormi-
tusta pelkastaan liiketoimintayksikdiden tyontekijoiden tydékuormaan vai heijastuiko kuor-
mitus joskus myds liiketoimintayksikén toimintaan ja asiakkaisiin. Han kuvasi, ettei sisaisen
palvelun eri osastoilla valttdmatta ole tiedossa, mitd projekteja toteutetaan samaan aikaan.
Tallgin voi olla kéynnissd useampi projekti, jolla on vaikutusta liiketoimintayksikon tyo-
kuormaan, mitd kuvaa seuraava lainaus haastattelusta:

[Liiketoimintayksikoissa] on niin kuin muutenkin siis arki on aika tyontayteista ja sitten se,

ettei tule koordinoidusti. ... voitaisiin olla parempia, et meilla olis semmoinen kokonaisym-
marrys siité. (H15 jPO).

Liséksi hén lisési, etta liiketoimintayksikdille on hyvé antaa aikaa toteutukselle, silla siella
on ty6arki aina hektistéd. Erityisesti hanen mukaansa tdma on hyva huomioida projekteissa,
joissa aikatauluun on mahdollista vaikuttaa.

Projektien aikataulutus ja niista tiedon saaminen ajoissa nousi esiin muutamissa haastatte-
luissa. Muutama haastateltava nosti esiin projektien ajoittamisen siten, ettei niité olisi liikaa
paallekkéin operatiivisen tyon lisaksi. Lisaksi muutama haastateltava nosti esiin, etta lyhy-
ell aikataululla voi tulla tyotehtavi, joita pitda edistdd. Naista ei valttamatta tullut ajoissa
tietoa osastolle. Yksi haastateltavista puhui tarkeydestd osallistaa muita ajoissa, jottei teke-
minen tule myohemmin yllatyksend. Toinen haastateltava kuvaisi, ettei projektissa ehdité
tehda tarpeeksi kattavaa selvitystyotd, silla valilla tieto projektista tulee sen verran myohai-
sessd vaiheessa. Haastattelujen perusteella projektin luonne valill4 vaikutti siihen, ettei tietoa

projektista voitu julkaista varhaisessa vaiheessa.
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Yhtenaisten projektinhallintakaytantdjen kehittamistarve

Pari haastateltavaa oli sitd mieltd, ettei koko organisaationlaajuisesti voi nostaa esiin toimi-
via projektinhallintakdytantojé. Lisaksi nelja haastateltavaa mainitsi, ettei projekteja véaltta-
mattd aina tunnisteta projekteiksi. Toisaalta osa heistd pohti &aneen, ettei pienempien pro-
jektien osalta ole vélttamatta tarvetta projektoinnille. Yksi haastateltavista kuvasi tarkemmin
projekteilta puuttuvaa rakennetta seuraavasti:

“Projekteista puhutaan meilld paljon, mutta onko niissd kaikissa selked alku ja loppu. ...

Siina ei ole sita rakennetta, saadaanko sitda hommaa yleensa ylipaatansa loppumaan, vaan
kuihtuuko se vaan, kun tulee sitten muita kiireitd.” (H6 pPP).

Liséksi yksi haastateltavista kuvasi, ettei projektinveto vastuu ole aina selvilld projektissa,
mink& seurauksena oma rooli voi olla epéselva ja projekti ajautuu eteenpéin sen sijaan, etta
sité tietoisesti ohjattaisiin johonkin suuntaan. Seuraava lainaus hanen haastattelustaan kuvaa
tata tarkemmin:

“Joissain meiddin projekteissa on se, et ... Sille ei ole valttdmatta nimettyd vetdjaa, sit se

ajautuu, ja ei oikein ehkd oo ihan selkeetd se, et missd roolissa siind ite sitten osallistuu.”
(H13 aPJ).

Muutama haastateltava toi esiin, ettd projekteilla on hyva olla selkedsti nimetty vetéja ja yksi
heistd kuvasi tatd tarkemmin seuraavasti:

”On hyvd projektipddllikko, jolla on langat kdsissd ja joka on sitoutunut siihen. ... kun on
isompi projekti niin semmoinen vaan tarvitaan ... Kenen puoleen kdéntya vaikeissa asioissa,

jos se on liian laajalle jaettu se kokonaisvastuu, niin sitten se kokonaiskuva voi kadota aika
nopeesti.” (H9 jPO).

Haastatteluissa ei noussut esiin koko organisaationlaajuisia projektinhallintakéytantdja. Pro-
jektinhallinnan osaamisen kehittdmisen osalta haastateltavista osa kertoi saaneensa koulu-
tusta, mutta muuten projektinhallinnan tukea ei noussut haastatteluissa esiin. Osa haastatel-
luista kertoi osallistuneensa organisaation jarjestamaan johtamiskoulutukseen, jonka yhtena

osa-alueena oli projektinhallinta.

Haastattelujen perusteella projektinhallintaosaaminen oli siiloutunutta. Osa haastatelluista
oli tyytyvaisia projektinhallintaosaamiseen oman kokemuksensa pohjalta ja osa sanoitti
myos paikoitellen puutteellista osaamista. Erityisesti projektinhallintaa toistuvasti tekevét
olivat kiinnostuneita projektinhallinnan kehittdmisestd ja oman osaamisensa parantamisesta.
Projekteja sdanndllisesti johtavien projektinhallinnan kehittamistoimet liittyivét joko oman

osaamisen parantamiseen tai projektikéytantdjen kehittdmiseen projektitiimin kesken, jonka



69

kanssa he tyypillisesti tydskentelevat. Projektipdallikot eivat juurikaan tehneet keskendén
yhteistyotd, projekteista oppiminen rajoittui omiin projekteihin ja projektinhallintaa ei koko

organisaationlaajuisesti kehitetty.

Esikartoituksen toteuttamisen kehittdminen

Haastateltavista seitsemén nosti esiin esikartoitusvaiheen tarkeyden. Kaikki haastatteluissa
asian puheeksi nostaneet pitivét sen vaikutusta projektin onnistumiseen merkittavana. YKksi
haastateltavista kuvasi esiselvitysvaiheen tarkeytta ja siséltoa seuraavasti:

"Tdn md ehkd nostasin meiddn yrityksessd keskeiseksi ... et ymmdrretddn, se tarvii huolella

ker&ta se tieto ja kartoittaa se kokonaisuus ennen kuin ruvetaan varsinaisesti siihen projek-
tointiin.” (H15 jPO).

Haastatteluissa osa haastateltavista perusteli esiselvitysvaiheen tarkeyttd, silld ettd osataan
ottaa huomioon tarpeelliset asiat ennen kuin kaynnistetaan projekti. Liséaksi muutamat haas-
tateltavat nostivat esiin, ettd aluksi panostettu aika saastaa mydhemmin aikaa, kun esimer-
kiksi valtytaan vaarinymmarryksiltd. Osa haastateltavista kuvasi tarkemmin esiselvitysvai-
heen siséltoa ja yksi heista kertoi esiselvitysvaiheen siséltdvan nykytilan, tavoitteiden ja ris-
kien kartoituksen. Lisaksi hdnen mukaansa samassa yhteydessa lasketaan business case ja

varmistetaan projektin vastaavan liiketoiminnallisiin tarpeisiin.

Liséksi osa haastateltavista nosti esiin, miten heidan mielestaan esiselvitystd kannattaa to-
teuttaa. Osa haastateltavista nosti esiin esiselvitykseen osallistuvien maarén ja monipuolisen
osaamisen. Liséksi johtajaroolissa toimiva haastateltava nosti esiin esiselvityksen tarkeytta
toimittajavalinnassa. Han kuvasi, etta lahes jokaisessa projektissa on mukana toimittaja ja

piti tarkeand valinnan tekemisté huolella.

Muutama haastateltava kertoi, ettd esiselvityksen jalkeen projektia aloitettiin edistdmaan
vasta sen jalkeen, kun lupa siihen oli saatu. Tyypillisimmin haastattelussa asian esiin nosta-
neet kertoivat, etta projekti kasiteltiin johtoryhméssa ja etenemislupa saatiin sieltd. Osa esi-
selvityksen haastatteluissa esiin nostaneista puhuivat siitd erityisen onnistuneen kokemuk-
sen kautta ja toivoivat toimintatapaa laajennettavan myos muihin projekteihin. Osalla oli
kokemusta projektista, jossa esiselvitys oli toteutettu puutteellisesti, miké heijastui myéhem-
piin projektin vaiheisiin. Osalla haastateltavista oli kokemusta molemmista. Tama kuvaa hy-

vin sit4, ettei projektinhallinta ole tasalaatuista organisaatiossa.



70

Dokumentoinnin kehittdminen

Haastateltavista kolme mainitsi kehityskohteeksi dokumentoinnin. Dokumentaation osalta
yksi haastateltavista nosti esiin sen merkityksen osaamisen siirtdmisessé ja hén kuvasi sita
seuraavasti: “Dokumentaation tirkeyden ja just silld ajatuksella, ettd kuinka muut selvidviit
tastd hommasta silloin, kun itse vaikka olen sairaslomalla.” (H2 pPJ). Sama haastateltava
kertoi my0s syita siihen, miksei organisaatiossa dokumentoida asioita riittavasti, mitd kuvaa
seuraava lainaus haastattelusta:

”No se, ettd dokumentaatiota ei tehdd, niin sithen on mun mielestd Idhtokohtaisesti kolme
hyvaa syyta. Yks syy ja se kaikkein tarkein on kiire. Dokumentaation tekeminen on aika hi-
dasta ja sen joutuu aina tekemaan vahan sitten tyd on muuten jo valmis. ... Toinen on se, et
jos sitéa dokumentaatiota aktiivisesti vaadita, niin se on helppo jattaa tekematta. ... ja sitten

ehka hyvin hankala juttu on se, et ei oo malleja ja muuta, et milla tasolla tatd dokumentaa-
tiota pitdd tehdd.” (H2 pPJ).

Dokumentointi nousi esiin tyontekijoiden kanssa, jotka ovat tekemisissa useiden prosessien,
jarjestelmien ja/tai integraatioiden kanssa. Projektissa toteutettavien tuotosten dokumentoin-
nin lisdksi haastatteluissa nousi esiin kehityskohteena projektimuistioiden kirjaaminen. Ta-
man nosti esiin nelja haastateltavaa ja heidan mukaansa muistio auttoi hahmottamaan toteu-
tettavaa kokonaisuutta. Yksi haastateltavista kuvasi tatd seuraavin sanoin: sen avulla sai
jotenkin jasenneltya tosi hyvin niita seuraavia steppeja”’ (H9 aPJ). Tuloksen perusteella pro-
jektitiimin jasenet arvostavat hyvin tehtyja palaverimuistioita ja heille niisti on hyotya tyos-
sénsa. Lisaksi yksittdinen haastateltava nosti esiin dokumentoinnin sijainnin. Han kuvasi,

ettd tietoa olisi hyvé séiléd yhdessa paikassa, johon on kaikilla tarvittavilla paasy.

Rooliodotusten selkeyttdminen

Haastateltavien kokemus roolinsa selkeydesté projekteissa vaihteli. Osan haastateltavien né-
kokulmasta rooli oli osassa projekteissa epaselva ja osan mielestd se oli ollut aina selkea.
Yksikdan haastateltava ei tuonut haastattelussa esiin, ettd rooli olisi ollut aina epaselkea.
Haastateltavista nelja piti rooliansa aina projekteissa selkedné ja viisi haastateltavaa kertoi
rooliodotusten vaihdelleen projekteittain. Haastateltavien vastauksien perusteella kaikilla oli
selked kuva projektitiimin jasenen ja projektipdéllikon tehtévisté ja vastuista. Sen sijaan pro-
jektin omistajan rooli vaikutti osalle haastateltavista vieraalta tai se oli epaselvd. Tdma kavi

ilmi siitd, ettd osa sanoitti, ettei tiedd mitd rooli pitaa sisallaén ja joistakin vastauksista piirtyi
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kuva, ettei roolia ole ymmarretty siten kuin projektinhallintakirjallisuudessa se esitetéan. Li-
séksi haastatteluissa ei juurikaan puhuttu projektin omistajan vaikutuksesta projektiin tai oh-

jausryhmaé tyoskentelysté paria poikkeusta lukuun ottamatta.

Tyypillisimmin projektin omistajan rooli vaikutti epaselvalté projekteissa jdsenen ja organi-
saatiossa asiantuntijan roolissa toimiville. Tdma on ymmarrettavaa, silla projektin omistaja
ja ohjausryhmaétydskentely on heille hieman kauempana omasta tekemisestd kuin muille
haastateltaville. Haastattelujen perusteella organisaatiossa on osalle projekteista valittu pro-
jektin omistaja tai ohjausryhma. Osassa projekteissa ei ollut ollenkaan omistajaa tai ohjaus-
ryhmaa valittuna ja osan osalta ne kaytannossa I6ytyivat, vaikkei niita kutsuttu ndilla nimilla.
Tall6in esihenkild saattoi toimia projektin omistajana varmistaen projektin vastaavan orga-
nisaation strategiaan ja tarvittaessa auttaen resurssien loytamiseen. Liséksi osassa projek-
teista kriittisimmat paatokset nostettiin johtoryhméaén tehtaviksi ja projektista vastaavat val-
mistelivat ne sinne. Vaikkei johtoryhméaé sanoitettu projektin ohjausryhména, silla oli sa-

moja vastuita kuin ohjausryhmallé.

Roolin selkeyteen projekteissa vastaajat kertoivat vaikuttavan mm. tyékokemuksen, projek-
tin vaiheen ja projektipaallikon osaamisen. Lisaksi yksittdinen haastateltava nosti esiin, etta
roolien selkeytta voitaisiin edistaa organisaatiossa kehittdmalla projektinhallintatyokaluja ja
osaamista, mika kay ilmi seuraavasta vastauksesta:

"M luulen, et se on aika tyypillistd, et ei ole ihan selkeasti kommunikoitu ja, et yks mika

siihen vaikuttaa, on se me ei projektoida varsinaisesti juurikaan projekteja. ... Meilla ei ole
osaamista siihen, eika tyokaluja. ” (H15 jPO).

Haastateltavat, jotka ottivat kantaa tyékokemuksen vaikutuksesta roolin selkeyteen, kokivat
sen eri tavalla. Osan ndkokulmasta rooli oli selkedmpi tyokokemuksen my6ta, mutta osan
nékokulmasta se oli epaselkeampi. Silloin kuin ty6kokemuksen koettiin lisdnneen epésel-
keyttd, kyse oli lisd&ntyneisté vastuista ja haasteellisimmista tyotehtévista kuin uran alkutai-
paleella. Yksittdinen haastateltava totesi oivaltavasti, ettd projektien alkuun liittyy aina
epaselkeyttd ennen kokonaisuuden maéarittamistd, mika heijastuu siind vaiheessa myos roo-

lien selkeyteen.

Roolin selkeyteen haastateltavien havaintojen perusteella vaikutti myés oma sijoittuminen
projektissa ja projektitiimin keskindisen yhteistyon yleisyys. Projektip&éllikon roolissa tyy-
pillisesti toimiva haastateltava kertoi, ettd hdnen on omassa ty6tehtavassaédn mahdollista vai-

kuttaa roolin selkeyteen. Toinen haastateltava kertoi, ettd oman tiimin sisaisissé projekteissa
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rooli on ollut usein selke&, mutta se ei ole ollut valttamétta selked projekteissa, joissa on ollut
mukana useista tiimeista jasenid. Liséksi yksittdinen haastateltava nosti esiin, ettd hanella
roolin epaselkeys on liittynyt projektiin, jossa han ei ole ollut osa projektitiimia, mutta pro-

jektin lopputuotos on vaikuttanut hdnen vastuullaan olevaan kokonaisuuteen.

7.4 Projektinhallinnan toimivia kaytantoja

Haastateltavat toivat haastatteluissa esiin lukuisia toimivia kaytant6ja organisaation yksittai-
sista projekteista. Organisaation yhtendisten projektinhallintakdytantdjen puuttuessa projek-
tien hyvét kaytannot vaihtelivat projekteittain. Yhdessa projektissa tunnistettu hyvé kaytanto
saattoi toisessa olla kehityskohde. Organisaatiossa on hyodyllista tunnistaa jo k&ytdssé ole-
via hyvia projektinhallintakaytant6ja. Talloin voidaan hyddyntéé jo organisaatiossa olevaa
osaamista ja tunnistetut hyvét projektinhallintakéytannot on jo testattu organisaation toimin-
taymparistoon soveltuviksi. Laajentamalla projekteissa hyvaksi havaittuja kaytantoja ylei-
sesti projekteissa kayttoon sadstetddn aikaa verrattuna siihen, ettd luotaisiin alusta alkaen
toimivat kdytadnnot ja testattaisiin niita pilottiprojektissa.

Haastatteluissa esiin nousseet yksittéisissa projekteissa kdytossa olevat hyvét projektinhal-
lintak&ytdnnot on listattu taulukkoon 3. Ne on jaoteltu taulukossa teoriaosuudessa esitellyn
ISO 21502 -standardin projektin hallintakdytantdjen mukaisesti. Lopuksi taulukossa on
muuta -0sio, johon on listattu kaksi hyvaa projektinhallintakaytantoa, jotka eivat soveltuneet
standardinmukaisiin luokitteluihin. Yksittaisissa projekteissa kaytdssa olevien hyvien pro-
jektinhallintakdytantdjen peradn on merkitty suluissa haastateltavien maard, jotka ovat nos-
taneet kéytannon esiin. Kaikkien muiden projektin hallintakaytantdjen osa-alueiden osalta
haastatteluaineistosta I0ytyi ainakin yksi hyvé kéytanto paitsi Organisaation muutos ja yh-
teiskunnallinen muutos -projektin hallintakdytdnnén osalta. Tdma todennékoisesti johtuu
siitd, ettd haastateltavilla oli vapaus kertoa heille tarkeimmista toimivista projektinhallinta-
kaytanndistd, eika heiltd haastattelun aikana kysytty niitd standardin mukaisten projektin
hallintakdytanttjen kautta. Talloin on luontevaa rajatussa haastatteluajassa tuoda esiin itselle

lahempéand olevia ja luontevampia osa-alueita.

Haastatteluaineistoista nousi esiin osan projektin hallintakdytantdjen osa-alueiden osalta
useita hyvia kaytantoja, kuten esimerkiksi suunnittelun, hyotyjen, viestinnan ja opittujen asi-

oiden osalta. Haastattelu kysymykset ohjasivat nostamaan esiin hyotyjen ja opittujen
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asioiden osalta toimivia kaytantoja, mika voi selittad niiden osalta osittain suurempaa méaa-
réa. Haastattelussa nousi yllattdvan vahan hyvia kdytantoja osasta perinteisia projektinhal-
linta osa-alueita, kuten esimerkiksi laajuus, kustannukset ja riskit. Tdma saattoi johtua haas-
tattelun rajallisesta ajasta, jossa ei ole mahdollista tuoda kaikkea esiin projektinhallinnasta.
Organisaatiossa projektinhallintaa kehittdessé, on suositeltavaa selvittad tatd opinndytetyota
tarkemmin eri osa-alueiden osalta toimivia kaytant6j, joita voitaisiin jalkauttaa myos mui-

hin projekteihin.

Haastateltavat nostivat osan yksittéisten projektien hyvista kéytdnngista esiin siten, etta
niista olisi hyvéa ottaa mallia muuhun projektityéhon. Talloin hyva kaytanto voi 1oytyd myos
organisaation tunnistetuista kehityskohteista. Tastd toimii esimerkkiné esikartoituksen to-
teuttaminen. Useampi haastateltava nosti haastattelussa esiin projektiin oikeiden ihmisten
tunnistamisen tarkeyden ja sdénndllisten seurantapalaverien pitdmisen. Haastateltavat, jotka
toivat ndma esiin haastattelussa, kokivat ndma projektinhallintakéytannot tarkeina. Kyseiset
osa-alueet kasitelldan tassa kappaleessa tarkemmin ja muilta osin hyviin kdytantdihin voi

tutustua taulukosta 3. Osan osalta tarkempi analyysi 16ytyy muista kappaleista.
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Suunnittelu

Opitut asiat

Viestinta

Esikartoituksen toteuttaminen (4)

Aiemmista projekteista oppien hyddyntdminen (2)

Aloituspalaverissa lapikaynti, voidaanko hyodynta4 oppeja aiemmista pro-
jekteista (1)

Suunnittelun toteuttaminen huolella (2)

Projektipaallikkd muodostaa pirstaleisesta tiedosta kokonaiskuvan (1)
Projektin alussa on tiedossa, mité tavoitellaan, mita ollaan tekeméssa ja miksi
(6Y)

Projektille suunniteltu runko, miten etenee (1)

Palautekeskustelu projektitiimin kesken (3)

Kehityskohteiden ja palautteiden kerd&minen jo projektin aikana tarkeim-
milté sidosryhmiltd ja loppukayttéjilta (2)

Projektipaéllikko kerdd projektitiimin jaseniltd palautetta kyselyn avulla tai
muulla tavoin, mikd mahdollistaa yksiléllisen palautteen annon (1)
Projektipdéllikolta palautteen saaminen omasta suoriutumisesta projektissa
@

Kehityskohteet korjataan joko heti tai aikataulutetaan jatkokehitykseen (1)

Séaannolliset seurantapalaverit (7)

Monikanavainen ja séannollinen viestinté (3)

Onnistumisten sanoittaminen (2)

Sisdiselle viestintaalustalle oman sivuston luominen isoille laajaa tiedotusta
vaativille projekteille (1)

Ennen aloituspalaveria tilannekuvauksen lahettdminen osallistuville (1)
Oikeiden kysymysten kysyminen palavereissa (1)

Aloitus- ja lopetuspalaverien pitaminen (1)

Livena toteutetut paattajaiset (2)

Palaverien liséksi projektipaallikkd vapaamuotoisesti keskustelee projektiin

osallistuvien kanssa (1)

Hyodyt

Kysymykset

Aikataulu

Projektin alussa tavoitteiden maérittdminen (6)
Tavoitteiden saavuttamisen mittaaminen saannéllisesti (4)

Projektien tavoiteasetannan tekeminen ja mittareiden luominen seurantaan
)

Ohjausryhmatydskentelyn avulla projektin hy6tyjen varmistaminen (1)

Projektin hydtyjen varmistaminen projektin aluksi (1)

Kehityskohteiden ja toimimattomien toimintatapojen I&pikéynti projektitii-
missa ja/tai ohjausryhméssé (2)
Jos toteutus ei toimi, mietitadn se uudestaan (1)

Ratkaisujen miettiminen yhdessa (1)

Projektin etenemisen seuranta Microsoft Planner tydkalun avulla (3)
Alusta alkaen tietoon kaikki asiat, jotka vaikuttavat projektin etenemiseen (1)

Projekti organisoitu hyvin (1)

Resurssit

Raportointi

Sidosryhmét

Oikeiden ihmisten tunnistaminen projektiin (5)
Selkeésti nimetty vetdja projektille (4)
Ty0ajan varaaminen projektitydlle (4)

Selkeét roolit (1)

Projektipalavereista muistioiden kirjaaminen (4)
Projektin tuotoksen dokumentointi (3)

Dokumentoinnin tekemisen seuranta (1)

Liiketoimintayksikdiden tyontekijoiden osallistaminen projekteissa (2)
Loppukayttajien ja/tai liiketoimintayksikodiden tydntekijoiden mukana olo

projektitiimissa (1)

Laatu

Laajuus

Tiedot

Testiryhmd, joka koostuu todellisista loppukayttéjista (1)

Projektin lopputuotoksen suunnittelu hyvin ennen toteutusta (1)

Kéayttdonottoon mennessa toteutettavan vahimmais- ja optimaalituotoksen

madrittdminen (1)

Tiedon saildminen yhdessa paikassa (1)

Kustannukset

Riskit

Hankinnat

Budjettiseuranta (2)

Riskien hallitseminen (1)

Toimittajavalinnan toteuttaminen huolella (1)

Muutosten hallinta

Organisaation muutos ja yhteiskunnallinen muutos

Muuta

Muutoksen hallinnan toteuttaminen (1)

Tamén osalta haastateltavat eivéat nostaneet projekteihin liittyvié hyvia kay-

tantoja

Henkildston motivointi tehtévaan (1)

Yhteishengen luominen projektitiimiin (1)
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Yksittaisissa projekteissa toimivaksi kaytannoksi sadnnolliset seurantapalaverit toi esiin seit-
seman haastateltavaa, joista padosa tyoskentelee projektitiimin jasenind ja asiantuntijoina
organisaatiossa. Tulos antaa viitteita siitd, etta erityisesti ndissa rooleissa toimivat arvostavat
sédannollisten projektipalaverien pitdmistd. Oikeiden ihmisten tunnistamisen projekteihin
nosti esiin viisi haastateltavaa ja yksi néista haastateltavista kiteytti asian seuraavasti: ~Oi-

keat ihmiset oikeilla paikoilla tekeméssa oikeita juttuja.” (H9 jPO).

7.5 Projektinhallinnan kehittdmisideat ja uusien toimintatapojen jalkauttaminen

Haastattelussa haastatelluilta kysyttiin, miten organisaatio voisi tukea projektinhallintaa,
mité4 haastateltava pitad tarkeana projektinhallinnan kehittdmisessa organisaatiossa ja mité
hanen mielestdan tulisi ottaa huomioon uusien toimintatapojen jalkauttamisessa kayttoon.
Tassa kappaleessa kasitellaan haastattelussa yleisimmin nousseet havainnot ylla olevien
osalta. Liséksi tydssd nostetaan myds yksittéisia havaintoja esiin silloin, kun ne ovat oival-

tavia tai muuten tuovat lisdarvoa ty6hon.

Koulutus

Haastateltavista viisi nosti esiin, ettd koulutuksen avulla voitaisiin kehittaa projektinhallintaa
organisaatiossa. Padosin koulutus toivottiin kohdistettavan kaikille projekteissa saannolli-
sesti tydskenteleville riippumatta roolista projektissa. Liséksi syventévad koulutusta toivot-
tiin jarjestettavan projektipaallikdille. Siséisten palvelujen projekteissa saannollisesti toimi-
vien tyontekijoiden lisdksi osa mietti koulutuksen tarjoamista myds liiketoimintayksikoiden
vetdjille. Lisaksi yksittainen haastateltava tarkensi toivovansa koulutuksen tapahtuvan kas-

votusten mahdollistaen samalla osallistujille keskinéisen asiantuntemuksen jakamisen.

Yhtendisten projektinhallintakdytantéjen luominen

Useat haastateltavat nostivat esiin projektinhallinnan kehittdmistavaksi yhtendisten projek-
tinhallintakdaytantdjen luomisen. Haastateltavista viisi mainitsi yhtendisten projektinhallin-
takdytantdjen kokoamisen esimerkiksi kasikirjaan. Samoin yhtenéisten dokumentaatiopoh-

jien luominen nousi esiin viidessa haastattelussa. Yksi asian esiin nostaneista haastateltavista
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kuvasi organisaation vastuuta tasté seuraavasti: “Ajattelen, et olisi enemman organisaation
vastuulla tuoda yhteisia tyokaluja” (H13 aPJ). Yhtendisten kéytantdjen hydtyinéd haastatel-
tavat mainitsivat muun muassa, etta ne lisdavat esimerkiksi suunnitelmallisuutta ja jarjestel-
mallisyytta projektitoiminnassa. Lisaksi haastatteluissa nousi esiin, etta yhteisten kaytanto-
jen avulla tunnistetaan, mita on hyva huomioida projekteja toteutettaessa ja niiden avulla
voidaan edesauttaa tiedonjakamista organisaatiossa. Y htendisten kaytantdjen luomisessa ja
toteuttamisessa haastateltavat pitivat tarkeéna niiden helposti saavutettavuutta ja omaksutta-

vuutta seka kannustavaa lahestymistapaa.

Yhtendisten dokumentaatiopohjien luominen nousi esiin viidesséd haastattelussa ja yhtendi-
sen projektin toimintamallin mainitsi kuusi haastateltavaa. Projektin toimintamallia kuvat-
tiin yhdessa haastatteluista dokumentoituna mallina, miten kyseisessé organisaatiossa pro-
jekteja suunnitellaan ja toteutetaan. Yksi haastateltava kuvasi toimintamallin luovan raamit
projektien toteuttamiselle ja sujuvoittavan tekemistd, mika havainnollistuu seuraavasta lai-
nauksesta:

"Olisi tietyt raamit sille, et koska projekti tulisi projektoida ja kayttaa sita yhtion rakennetta

Jja toimintamallia. ... Me saataisiin parempaa ja tehokkaampaa tekemisté ja jokaisen tyon

sujuvoittamista ... ja mydskin sitd, ettd pddstddn maaliin niiden projektien kanssa.” (H15
iPO)

Toinen haastateltava kuvasi, ettd toimintamalli sisaltdisi sen, miten on tehokasta toimia, mita
tydkalua kannattaa hyodyntéa ja missa tietoa séilytetdan. Kolmas haastateltava toi esiin, etta
tunnistetut hyvat toimintatavat kannattaa lisit4 osaksi toistuvien projektien projektimallia tai
materiaaleja. Talloin k&ytannot ei ole ihmisisté riippuvaisia, vaan osa organisaation toimin-

tatapaa.

Haastattelussa yksi haastateltavista nosti esiin, ettéd aluksi olisi hyva tarkistaa organisaatiossa
talla hetkelld olevat toimivat kdytannét ja ottaa niita laajemmin kdyttoon. Toinen haastatel-
tava ehdotti listauksen luomista k&ytannoistd, joita halutaan projekteihin jalkauttaa. Osa
haastateltavista nosti haastattelussa esiin, ettd he ovat kokeneet mielekk&éna, etté ovat saa-
neet itse valita soveltuvimman lahestymistavan projektille. Liséksi yksittdinen haastateltava
mainitsi, ettei koe tarvetta yhta vahvalle rakenteelle oman osastonsa sisdisille projekteille

kuin osastorajojen ylittavissa projekteissa olisi hyva olla.

Projektinhallintaohjelmiston kéyttéonoton ja kouluttamisen henkiléstolle nosti esiin nelja

haastateltavaa. Osa haastateltavista kertoi koulutuksessa kéyttdneensd tiettya



77

projektinhallintaohjelmistoa, mutta varsinaisia suosituksia kayttoonotettavasta ohjelmistosta
ei tullut. Osa projektinhallintaohjelmiston esiin nostaneista haastateltavista mietti, missa
projekteissa sitd hyodynnettdisiin ja ketka ohjelmistoa kayttaisivat. Osa haastateltavista olisi
kayttanyt ohjelmistoa kaikissa projektoitavissa projekteissa. Rajaaminen sai myos kanna-
tusta, kuten tdssa haastattelussa: ”Meilla projektoitaisiin tyokalun kautta tarkeimmat ja
isoimmat koko yhtiéta koskevat projektit” (H15 jPO). Yksi haastateltavista mietti, ettd kaik-
kien olisi hyvé kéayttad samaa alustaa, kun toisessa haastattelussa pohdittiin, olisiko kaikilla
olla tarpeen paasya ohjelmaan. Muutama haastateltava toivoi projektinhallintatyokalun
myota jasennellympad projektinhallintaa, mutta olemassa oleva joustavuus haluttiin kuiten-
kin sdilyttad. Yksi haastateltavista kuvasi, ettd rakenteen lisddmisestd jossain méaarin hyotya

projektinhallinnassa kadottamatta ketteryytta.

Haastatteluissa kaksi haastateltavaa nosti esiin kaytantéjen luomisen, joiden avulla tunnis-
tettaisiin, onko projekti kyseessa. Lisédksi ndma haastateltavat toivoivat samassa yhteydessa
tunnistettavan, voidaanko projektin vetovastuu pitdd oman osaston sisalla vai onko tarvetta
ulkopuoliselle vetdjélle. Lisaksi yksittainen haastateltava nosti esiin samantapaisena toistu-
vien projektien tunnistamisen ja niille tarkemman mallin luomisen. Hén toi esiin toivetta

pitkdjanteisemmin ja prosessinomaisemmin tekemisesté.

Yhdessé haastattelussa haastateltava jaotteli projektit pakollisiin ja valinnaisiin projekteihin.
Pakolliset liittyivat esimerkiksi viranomaisten vaatimuksiin, eika niitd voi jattaa toteutta-
matta. Valinnaiset projektit perustuvat niiden kautta saavutettavaan hyotyyn ja toteuttaminen
on vapaaehtoista. Kyseinen haastateltava toivoi ndiden valinnaisten projektien osalta ohjeis-
tusta, miten kannattaa projektin osalta edetd, mitd kuvaa seuraava sitaatti haastattelusta:

“Valinnaisistaprojekteista, mikd on se vdyld, miten voisi ldhted sitd edistamaan. Kuka pitaa

kontaktoida ja mitk& on keskeisempié edellytyksid, et ylipdatéansa projektia kannattaa lahtea
edistimddn.” (H9 jPO).

Liséksi han piti tarkeané heti alusta alkaen projektipaéllikon osallistamista:
“Jo siind vaiheessa projektipddllikko olisi kuulolla ... tai tuoda sellaista tiettyd realismia ...
tai tuoda vaan ne faktat ja realiteetit esiin, mita taa ehka vaatii.” (H9 jPO).

Osaamisen jakaminen organisaation sisalla

Haastatteluissa osa haastateltavista ideoi tapoja, joilla osaamista voidaan jakaa organisaation
tyontekijoiden kesken. Osaamisen jakamismenetelmiksi ehdotettiin projektipaallikdiden
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yhteisid Teams -keskusteluja ja keskindista sparrausta sek& couchaamisen ja mentoroinnin
hyodyntamista yrityksen sisélld. Projektipdéllikdiden yhteiset Teams -keskustelut haastatte-
luissa nosti esiin kaksi projektipaéllikkona tyoskentelevaa paallikkdd. Toinen heista kuvasi
sen hyodyksi rutiinin muodostumisen projektitoimintaan sanoin: “tulis sellainen vahvempi
rutiini” (H12 pPP). Toinen heista kuvasi yhteisten keskustelujen lisddvéan keskindisté osaa-
mista ja yhteenkuuluvuutta, miké ilmenee alla olevasta lainauksesta:

“Aktiivisemman keskustelukulttuurin ylldpitdminen vaikkapa projektipdcdllikot keskendidin ...
todennakdisesti ihmiset kamppailee aika samanlaisten asioiden kanssa, niin tietynlaista yh-
dessd oppimista. ... Uskon, ettd se kasvattaisi myos yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lopputu-

lemana [yritys] hyotyis siitd, kun meidan keskindinen sisainen osaaminen kasvais.” (H6
pPP).

Couchaamisen hyddyntamisen osaamisen jakamisessa nosti haastattelussa esiin kaksi haas-
tateltavaa. Toinen heistd ndki menetelman mahdollistavan oman osaamisen kehittdmisen ja
tuen saamisen projektiosaamisen kartuttamiseen. Kun toiselle haastateltavista se oli keino
lisata tyontekijoiden motivaatiota. Organisaatio sisdinen mentorointi nousi esiin myds parilla
haastateltavalla. P4dosin mentoroinnin ja coachaamisen puheeksi ottaneet haastateltavat pu-
huivat siitd haastattelussa projektinhallinnan nakdkulmasta ja l&hinn& sen avulla pyrittiin ke-
hittdmaén projektipdallikdiden osaamista. Yksittdisessd haastattelussa coachaaminen ja
mentorointi nahtiin mahdollisina tyokaluina kehittda koko organisaation johtamiskulttuuria

pelkén projektinhallinnan kehittdmisen sijaan.

Y114 olevien liséksi yksi haastateltava ehdotti projektipédallikdiden keskindisté sparraamista
ja perusteli sen hydtyja seuraavasti: ” Koen hyddylliseksi asiantuntijuuden jakamisen vapaa-

muodollisissa keskustelutilanteissa, koen ne tosi antoisiksi ja opettaviksi.” (H6 pPP).

Koko organisaationlaajuinen projektisalkunhallinta

Haastateltavista nelja ehdotti projektitoiminnan kehittdmistavaksi projektisalkunhallintaa.
Padosin haastattelussa tdmén esiin nostaneet kuvasivat koko organisaationlaajuista toteu-
tusta, mutta kehitysprojekteihin tai sisaisten palveluiden projekteihin rajoittuvia kuvattiin
my0s. Projektisalkun toteuttamisen hyddyiksi kuvattiin muun muassa kokonaiskuvan muo-
dostamisen kdynnissé olevista projekteista, tiedon jakamisen, resurssien tunnistamisen ja

projektien priorisoinnin toistensa kesken. Yksi haastateltavista kuvasi kokonaiskuvan
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muodostamista seuraavasti: “Eri yksikoiden ja toimintojen vetdjillid on kokonaisndikemys

siitd, ettd okei nditd projekteja meilld on nyt meneillddn.”. (H6 pPP).

Yksittdinen haastateltava kuvasi, ettd projektisalkun avulla voidaan priorisoida nykyista pa-
remmin projekteja ja ennaltaehkaista yksittaisten tyontekijoiden kuormitusta. Seuraava si-
taatti kuvaa tarkemmin taté:

“Tavallaan, kun ei ole sitd sellaista ns. projektisalkkua, niin ... ne projektitiimit vahan kuin
taistelee niista vahaisista ihmisresursseista ja osin ehka rahallisistakin resursseista, jolloin
tavallaan ... projektien priorisointi voi olla hankalaa, kun sen priorisoinnin joutuu tai se

tapahtuu ehka sellaisella tasolla organisaatiossa, jossa sen ei ehka pitdisi tapahtua. Aiheut-
taa ehka litkaa kuormittuneisuutta yksittaisille tyontekijoille.” (H13 aPJ).

Projektisalkun liséksi yksi haastateltava ideoi toteutettujen projektien lokin. Projektilokiin
olisi tarkoitus listata kaikki sithen mennessa toteutetut projektit ja siita voisi tarkistaa pro-
jektia aloittaessa, onko aiemmin toteutettu vastaavaa projektia. Han kuvaa lokin tarvetta seu-
raavasti: “Tassa organisaatiossa tapahtuu paljon asioita, ei varmasti ole kaikesta tietoinen ”
(H9 jPO). Hanen mukaansa projektilokin tietojen avulla voisi kontaktoida aiemman vastaa-

van projektin vastuuhenkilon tai tarkistaa, onko jotakin kokeiltu jo aiemmin.

Yhtendisen toimintatavan jalkauttaminen

Haastateltavat nostivat esiin useita eri tapoja jalkauttaa uusia projektinhallinnan toimintata-
poja organisaatioon. Haastateltavista nelja mainitsi hyGtyjen esiin tuomisen, jotta tyontekijat
ymmartavat uuden toimintatavan edut ja mihin sen kayttoonotolla pyritddn. Saannollisen
tiedottamisen mainitsi kolme haastateltavaa, joista padosa mainitsi viestinnan toistamisen
tarkeyden ja monikanavaisuuden. He korostivat, ettei yksittaisen viestin ldhettdminen riité,
vaan viestintdd on toteutettava saannollisesti ja eri reitteja pitkin. Yksi haastateltavista ki-
teytti asian ndin: ” Uutisia ei voi luukuttaa litkaa” (H8 aPJ).

Projektinhallintakoulutuksen yhteydessa uusien toimintatapojen jalkauttamisen mainitsi
kolme haastateltavaa ja heista yksi nosti esiin, ettd uuden toimintatavan luonut olisi hyvéa
ottaa mukaan toimintatavan jalkautukseen. Toisen yksittdisen haastateltavan mukaan jal-
kauttajan oma innostus ja usko edesauttaa uuden toimintatavan jalkauttamisessa. Lisaksi
yksi haastateltava mainitsi muutoksen vaativan aikaa, mink& vuoksi muutokselle olisi hyva
varata tyOaikaa niin toteuttajalle kuin omaksujallekin. Toinen haastateltava mietti muutok-

sen lapikaymistéd henkilokohtaisesti jokaisen tyontekijan kanssa.
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Uuden toimintatavan jalkauttamisen osalta yksi haastateltavista piti tdrkeané johdon sitou-
tumista. Toinen haastateltava nosti esiin toimintatavan testauksen ensin pienimuotoisemmin
ja tdman alun pilotointivaiheen jalkeen toimintamalli voitaisiin ottaa toimivilta osin laajem-
min k&yttoon. Seurannan tarkeyden nosti esiin kolme haastateltavaa, joiden mukaan on hyva

varmistaa uuden toimintamallin k&yttd kaytannossa.
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8  Tulosten analysointi

Tassa luvussa analysoidaan haastatteluaineistosta nousevia tarkeimpia havaintoja opinnay-
tetyon teoriaosuudessa kasiteltyjen teemojen avulla. Tulosten analysoinnin lisaksi vedetaan
yhteen suositukset kdytannon toimenpiteistd, joilla organisaatio voi kehittad projektinhallin-
taa. Opinndytetydssa ehdotetaan kehittdmistoimenpiteiksi haastatteluaineistosta nousseita
kokonaisuuksia, jotka samalla vastaavat tunnistettuihin projektitoiminnan kehityskohtiin.
Ehdotettujen kehittamistoimenpiteiden suunnittelussa on huomioitu haastatteluaineiston pe-
rusteella luotu ymmarrys organisaation toimintaympéristosta ja vahvuuksista. Kehitysehdo-
tukset on pyritty raataloiméén mahdollisimman hyvin organisaatioon soveltuviksi. Tulosten
esittelyssa tunnistettuja yksittaisissa projekteissa olevia hyvia kaytantoja ei ole suoraan hyo-
dynnetty tulosten analysoinnissa. Niita kuitenkin kannattaa hyodyntéé organisaatiossa kayt-

toOnotettaessa osaa ehdotetuista projektitoiminnan kehitystoimenpiteista.

Haastatteluaineiston pohjalta ehdotettavia kehitystoimenpiteitd ovat koulutus, yhtendisten
projektinhallintakaytantdjen luominen, osaamisen jakaminen organisaation sisalla ja koko
organisaationlaajuinen projektisalkunhallinta. N&iden lisédksi ehdotetaan tyéryhman perusta-
mista projektinhallintaosaamisen ylldpitoon ja kehittdmiseen, jotta projektinhallinnan kehit-
tdminen tulee olemaan organisaatiossa pitkajanteistd jatkuvaa toimintaa. Nama opinnayte-
tydssa esitetyt projektinhallinnan kehittdmisehdotukset esiteltiin opinndytetyéprosessin ai-
kana toukokuussa 2023 opinndytety6hon haastatelluille validointitydpajassa. Validointity6-
pajan tavoitteena oli saada haastatelluilta palautetta, kokevatko he ehdotusten vastaavan or-
ganisaatiossa oleviin projektinhallinnan haasteisiin, parantavan projektin hallintaa ja sovel-
tuvan organisaatiossa kayttoonotettaviksi. Validointitydpajan tulokset k&sitelladn myos tassa

luvussa.

8.1 Koko organisaationlaajuinen projektisalkun hallinta

Haastatteluaineiston perusteella organisaation projektinhallinnan yksi tarkeimmista kehitys-
kohteista on tyGajan riittavyys projektity6hon. Haastatteluissa tdima nousi erityisesti projek-

titiimin j&senten ja asiantuntijoina tyypillisesti tydskentelevien projektipéallikdiden
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vastauksissa. Ty6ajan riittavyys projektitydlle on melko tyypillinen haaste organisaatioissa,
silla esimerkiksi Kettusen (2009, s.18-19) mukaan se aiheuttaa tavallisesti sisaisissa projek-
teissa aikataulun viivastymista. Erityisesti ty6ajan riittdvyyteen on hyva kiinnittdd huomioita
tilanteissa, joissa tyontekijan tydpanos on projektin onnistumiselle kriittinen. Lisaksi on suo-
siteltavaa varmistaa erityisesti projekteihin sdéanndllisesti osallistuvien operatiivista tyota te-

kevien tyontekijoiden tydkuormituksen kohtuullisuus.

Haastatteluaineiston perusteella organisaation kdynnissa olevien projektien kokonaiskuvaa
on tarpeen selkeyttad. Yksittaiset haastateltavat kuvasivat kokonaiskuvan puuttumisen seu-
rauksia, joita olivat mm. tydntekijoiden kuormittuminen sisaisissa palveluissa ja liiketoimin-
tayksikoissa, projekteista tiedon saaminen mydhaisessd vaiheessa ja priorisoinnin tapahtu-
minen organisaatiossa tasoilla, joissa sen ei kuuluisi tapahtua. Tyontekijoiden kuormittumi-
nen sisaisissa palveluissa ja liiketoimintayksikoissa liittyi monesti tilanteeseen, jossa orga-
nisaatiossa on useita projekteja samaan aikaan kdynnissa. Talldin eri osastoilla on voitu
kaynnistaa projekteja tietamatta toisella osastolla kdynnistetysta projektista ja sen vaatimasta
tyomaarasta eri tyontekijoille ja liiketoimintayksikoéille. Lisaksi yksittaisissa haastatteluissa
tuli ilmi, ettd projektista myohéisessa vaiheessa saatu tieto vaikeutti riittdvéan esiselvityksen
toteuttamista ja aiheutti kuormitusta tilanteissa, joissa tyontekijan oli nopealla aikataululla

toteutettava projektiin liittyvia tehtavia.

Haastatteluissa esiin nousseista projektinhallinnan kehitysehdotuksista organisaationlaajui-
sella projektisalkun hallinnalla voitaisiin ennaltaehkdista tyontekijoiden kuormittumiseen
liittyvia haasteita ja parantaa kokonaiskuvaa projekteista. Projektinsalkun yllapito lisda koko
organisaationtasolla ymmarrysté k&ynnissa olevista projekteista ja niiden vaatimista resurs-
seista, mika vahentad riskid, ettd samaan aikaan kdynnissa olevat projektit kuormittavat yk-
sittaisia tyontekijoita liiallisesti. Liséksi tieto muiden osastojen kdynnistamista projekteista
kulkeutuu todennékoisemmin jo varhaisemmassa vaiheessa osastolle ja se osataan ottaa pa-

remmin huomioon omaa tekemista suunnitellessa.

On kuitenkin huomioitava, etté salkunhallintaa suunnitellessa on varmistuttava sen hyotyjen
ylittdvan kustannukset, silld 1SO 21504 -standardin (2022, s. 127-132) mukaan salkunhal-
linta on oikeutettava siitd koituvilla hyodyilla. Liséksi salkunhallinnan on edistettévé orga-
nisaation strategian toteutumista ja standardin mukaan tdmaé tarkoittaa kéytanngssé sita, etta
salkun on edistettava vahintdan yhden strategisen tavoitteen saavuttamista. Tdman opinndy-

tetyon puitteissa ei ole mahdollista méarittaa tarkkaa toteutustapaa projektisalkunhallinnalle,
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varmistaa sen vastaamista strategisiin tavoitteisiin ja arvioida toteutuksen hyétykustannus-
suhdetta. Taman vuoksi opinnédytetydssa ei voida ottaa suoraan kantaa, kannattaako yrityk-
sessd toteuttaa koko organisaationlaajuista projektisalkunhallintaa. Tarkemman selvityksen
tekeminen on kuitenkin suositeltavaa, silla tdmén kehitysehdotuksen avulla voidaan ratkoa
monia haastateltavien oleelliseksi kokemia projektinhallinnan kehityskohteita.

Jos kehitysehdotusta paadytaan organisaatiossa edistdamaén, on huomioitava, ettd 1ISO 21504
-standardin (2022, s. 131) mukaisesti toimivaa salkunhallintaa edesauttaa organisaationlaa-
juinen yhdenmukainen p&atoksen teko. Liséksi standardin mukaan ylemman johdon on osoi-
tettava johtavansa projektisalkkua ja oltava sitoutunut siihen. Taten ylemman johdon sitou-
tuminen ja yhdenmukaisen paatoksenteon varmistaminen on edellytyksia salkunhallinnan
kayttoonotolle aiemmin esiin nostetun hyodyilld oikeuttamisen lisaksi. Koko organisaation-
laajuisen projektisalkunhallinnan kayttdonotto voi olla tyolasta, silld yhdenmukaisen pééa-
toksenteon varmistaminen vaatii henkilston sitouttamista uuteen tapaan toimia. Vaikka ta-
man kehitysehdotuksen toteuttaminen voi olla haastavaa, sen toteuttaminen voi Kuitenkin
olla kannattavaa, sillda mahdollisesti sen avulla voidaan parantaa oleellisesti projektinhallin-
nassa tunnistettuja haasteita.

Salkunhallintaa suunnitellessa kannattaa erityisen huolellisesti suunnitella resurssien opti-
moinnin toteuttaminen, jotta jatkossa tunnistetaan aiempaa paremmin projektien vaatimat
resurssit ja niiden saatavuus. Sen avulla voidaan ennaltaehkaista liiallista ty6ékuormitusta
yksittdisille siséisen palvelun tydntekijoille ja liiketoimintayksikdiden tyontekijoille. Lisaksi
salkunhallinnan avulla tieto projekteista kulkeutuu osastolta toiselle todennakdisemmin var-

haisemmassa vaiheessa ja taten esiselvityksen toteuttamiseen jaa paremmin aikaa.

Tassé opinndytetydssé ehdotetaan, ettd koko organisaation projektisalkku kootaan yhdisté-
méll& osastoittain tai aihealueittain hallinnoidut projektisalkut. Jos projektisalkku kootaan
osastoittain hallinnoiduista projektisalkuista, voisi esimerkiksi kyseisen osaston esihenkil®
tai hanen nimedmansa henkild hallinnoida sen osaston salkkua. T&ll6in on varmastikin jar-
kevad méaritelld, seurataanko koko organisaation salkussa kaikkia projekteja vai vain osaa
projekteista, jotka esimerkiksi tayttavét tietyt ehdot, kuten esimerkiksi projektin koon tai

osaston rajojen ylittdvan yhteistyon osalta.

Muutamissa haastatteluissa haastateltavat miettivat, tunnistetaanko organisaatiossa kaikkia

projekteja projekteiksi. Tatd mahdollista ongelmaa voidaan ennaltaehkéistd maarittamalla
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organisaatiossa kriteerit, jonka perusteella kokonaisuus tulee projektoida. Seka Pelin (2020,
s.19) ettd Ruuska (2012, s. 25) nostavat esiin, ettd organisaatiossa on tehtava paatos, milloin
kehitystoimenpide kannattaa toteuttaa projektina. Molemmat esittavét, ettd pienet kokonai-
suudet kannattaa toteuttaa linjatyon yhteydessa ilman projektin ohjausmenettelyitd, mutta
laajemmat ja monimutkaisemmat osasto rajojen ylittavat kokonaisuudet projekteina. Projek-
tien tunnistamista voidaan edesauttaa kouluttamalla projektisalkun kéyttéonoton yhteydessa

osastojen esihenkildité tai muita salkunhallintaan nimettyja tyontekijoita asian tiimoilta.

Haastattelussa yksittdinen haastateltava nosti esiin, ettd valinnaisten projektien osalta olisi
hyva olla ohjeet, miten tdman tyyppista projektia voi lahteé edistdméan. Ohjeiden tekeminen
on suositeltavaa ja liséksi samalla kannattaa luoda ohjeistus myds pakollisien projektien
osalta. Valinnaisia projekteja koskeva ohjeistus on kuitenkin luotava huolella, sill& talléin
projektien toteutus on pystyttava oikeuttamaan sen saavuttamilla hyodyilla. Esimerkiksi luo-
malla organisaatioon kéytantd liiketoimintatarkastelun toteuttamisesta ja dokumentoimi-
sesta projektin asettamisasiakirjaan, voidaan helpottaa valinnaisten projektien toteuttamis-
kelpoisuuden ja hyotykustannussuhteen vertailua seké edesauttaa projektien jarkevaa prio-
risointia projektisalkussa.

Mikali organisaatiossa todettaisiin, ettei koko organisaationlaajuista projektisalkun hallintaa
kannata toteuttaa, on tall6in suositeltavaa selvittaa hyoty pienemmaéssé mittakaavassa toteu-
tetulle salkunhallinnalle. T&ll6in salkunhallinta voisi keskittya esimerkiksi kehitysprojektei-
hin tai osastoille, joilla on eniten projekteja kdynnissa. Lisaksi jos koko organisaationlaa-
juista projektisalkun hallintaa ei paadyta toteuttamaan, on suositeltavaa harkita yksittdisen
haastateltavan ideaa toteutettujen projektien lokista, johon listattaisiin kaikki organisaatiossa
toteutetut projektit. Talléin projektilokin tietojen avulla on mahdollista kontaktoida aiem-
man vastaavan projektin vastuuhenkild tai tarkistaa, onko kokonaisuutta kokeiltu jo aiem-
min. Toteutettujen projektien loki muodostuu luonnostaan ajan kuluessa, jos projektiportfo-

lio pdadytadn toteuttamaan organisaatiossa.

Haastatteluissa haastateltavat nostivat esiin useita eri tapoja jalkauttaa projektinhallinnan ke-
hitystoimenpiteitd henkilostolle. Kaikki haastatteluissa esiin nousseet jalkautuksessa huomi-
oitavat asiat sopivat sovellettavaksi koko organisaationlaajuista projektisalkunhallintaa
kayttoonotettaessa, mutta erityisen tarkedé on johdon sitoutuminen ja hy6tyjen esille tuomi-

nen, jotta mahdollisimman moni saataisiin sitoutumaan koko organisaatioon vaikuttavaan
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muutokseen. Lisdksi on suositeltavaa testata suunniteltua salkunhallinnan toteutustapaa pi-

lotoinnin avulla yksittéiselld osastolla ennen laajempaa kayttoonottoa.

8.2 Yhtenéisten projektinhallintakéayténtdjen luominen

Haastatteluissa ei noussut esiin koko organisaationlaajuisia projektinhallintakdyténtojé,
minka vuoksi projektinhallinta vaihteli paljon organisaatiossa. Osa haastateltavista kertoi
osallistuneensa organisaation kautta koulutukseen, jossa késiteltiin projektinhallintaa, mutta
tdman liséksi haastatteluissa ei ilmennyt organisaation tarjoamaa tukea projektinhallintaan.
Haastatteluissa haastateltavat ehdottivat useita eri kehittdmistoimenpiteitd, joiden avulla voi-
daan yhtenéistaé projektinhallintakdytant6ja. Yleisimmin ehdotetut kehittdmistoimenpiteet
olivat projektinhallintak&sikirjan luominen, yhtendisen projektin toimintamallin luominen,

yhtendisten dokumentaatiopohjien luominen ja projektinhallintachjelmiston kéayttéonotto.

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan projektinhallintametodologioita ja niiden
raatalointia organisaatiolle sopivaksi. Powellin et al. (2004, s. 953-954) mukaan projektin-
hallintametodologia kasittad projektienhallintaan kéaytettavat kaytannot, menetelmat, proses-
sit, menettelytavat ja sddnnot. Taten opinndytetyon haastatteluissa esiin nousseet yhtendisiin
projektinhallintaké&ytantoihin liittyvat kehitysehdotukset ovat osa projektinhallintametodo-

logiaa.

Kerzner (2015, s. 127) korostaa, ettd projektinhallintametodologian kayttéonotossa on tar-
kedd saavuttaa koko organisaationlaajuinen hyvaksynté ja kayttd. Powellin et al. (2004, s.
953) mukaan tatd voidaan edesauttaa haastattelemalla tarkeimpia sidosryhmia ja tyonteki-
joita sekd varmistamalla kaikkien yksikoiden olevan edustettuina. Téhén opinndytety6hon
haastateltiin 15 ty0ntekij&a organisaation sisdisista palveluista, jonka kaikilta osastoilta haas-
tateltiin vahintddn yhtd tyontekijaa. Taten opinndytetyon haastatteluosuutta voidaan myds
pitdé pohjustustyond mahdollisen projektinhallintametodologian kéayttéonotolle ja henkilos-

ton sitouttamiselle siihen.

Vaskimo (2016, s. 29) esittéd, ettd vapaaehtoisella projektinhallintametodologian kaytolla
saavutetaan todenndkoisemmin parempia tuloksia kuin pakollisella. Haastatteluissa useampi
haastateltava piti toimivana projektinhallinta kehitystoimenpiteiden jalkauttamistapana hyo-

tyjen ja tavoitteiden esiin tuomista. Taméan perusteella kdyttoa ei kannata asettaa pakolliseksi
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vaan kannustavalla asenteella perustella kayton hyotyja. Lisdksi PMI:n (20214, s. 133) mu-
kaan projektinhallintametodologian raatalintiprosessissa mukana olleet projektitiimin jése-
net sitoutuvat todennakdisemmin projektiin. On suositeltavaa, ettd organisaatiossa organi-
saatiokohtaisten projektinhallintametodologioiden suunnitteluun osallistuvat séannéllisesti
projektity0td keskeisissa rooleissa tekevét tyontekijat.

Vaskimo (2016, s. 2020) suosittelee organisaatioiden projektinhallintametodologioiden poh-
jana hyodyntdmaan julkisia ja kaupallisia projektinhallintametodologioita, joita sovelletaan
organisaatiolle sopivaksi. Tdmén opinndytetyon teoriaosuudessa esitellddn PMBOK ja ISO-
standardit projektinhallinnasta, joita on hyoddynnetty ehdotettujen kehitystoimenpiteiden
pohjana. Tassa opinndytetydsséd ehdotetut kehittdmistoimenpiteet keskittyvat haastatteluissa
esiin nousseisiin kehityskohtiin ja projektinhallinnan parannusehdotuksiin, eika kehityseh-
dotus valttamatta sisalla koko standardin soveltamista. Vaskimon (2016, s. 5) mukaan orga-
nisaatiot kehittavat projektinhallintametodologioita niihin projektinhallinnan kokonaisuuk-
siin, joissa on eniten parannettavaa ja joiden uskotaan lisadvan projektien onnistumista to-
denndkoisimmin. Tamén opinndytetyon lahestymistapa on yhteneva Vaskimon havainnon

kanssa.

Vaskimo (2016, s. 25) esittdd organisaatioiden hydtyvén eniten projektinhallintametodolo-
gioiden raataloinnisté etsiméallé organisaatiolle sopivimman tavan yhdistelld standardointia
ja joustavuutta. Milosevicin et al. (2005, s.186) mukaan projektit onnistuvat todennékdisem-
min lisdédmaélla projektien standardointia kddnnekohtaan saakka, jonka jalkeen lisa standar-
dointi huonontaa projektin menestysta. Tassa opinndytetydssa pyritdan raataloimaan organi-
saatiolle mahdollisimman hyvin soveltuva projektinhallintametodologia, jossa on jousta-

vuutta standardoinnin lisaksi.

Kutenkin tatd opinndytetydssa ehdotettua projektinhallintametodologiaa on hyva kehittaé
organisaatiossa eteenpéin kéytdannon kokemusten myo6td. Vaskimon (2016, s. 220) mukaan
organisaation projektinhallinnan ammattilaisten olisi hyvé testata projektinhallintametodo-
logian rakenteet, sisallot ja syyt kayttaa sitd, mink& perusteella tehokkaaksi havaitut k&ytan-
not otetaan laajemmin kayttoon ja hyddyttomaksi todetut poistetaan kaytosta sekd samalla
my0s organisaation projektinhallintametodologiasta. T&td testaamista ja kehittdmistyota ei
ole mahdollista toteuttaa tdmén opinndytetyon puitteissa, joten se jad mydéhemmin organi-

saation tehtavaksi.
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Tassa opinnédytetydssa ehdotetut kehittdmistoimenpiteet perustuvat haastatteluissa esiin
nousseisiin projektinhallinnan kehityskohteisiin ja parannusehdotuksiin seké& pohjautuvat
projektinhallinnan standardeihin. Kehittdmistoimenpiteita ei suoraan oteta projektinhallin-
nan standardeista, vaan ne sovelletaan tassé opinnéytetydssa organisaatiolle soveltuvaksi
hyddyntamalld haastatteluaineistossa muodostunutta organisaation toimintaympariston ku-
vausta. Organisaation toimintaympéristd on haastatteluaineiston perusteella ketterd vahéaisen
byrokratian, matalan hierarkian ja tydntekijoiden joustavuuden ansiosta. Organisaatiossa on
luottamuksellinen yhteistydnkulttuuri, jossa tyontekijat auttavat mielellaén toisiaan. Henki-
I6st0 on sitoutunutta, osaavaa ja tyoskennellyt organisaatiossa pitkaan. Toisaalta osaaminen
on henkildllistynyt yksittaisiin tekijoihin organisaation sisaisten palveluiden pienen koon
vuoksi, miké aiheuttaa riskin osaamisen katoamiseen henkildstévaihdosten yhteydessa niilta

osin kuin dokumentaatio on puutteellista.

Kerznerin (2013, s. 17) mukaan organisaatiossa voidaan ottaa kayttoon joustava projektin-
hallintametodologia, jos yrityksessé on luottamuksen, yhteisty®n ja avoimen vuorovaikutuk-
sen kulttuuri seka projektinhallinnan kypsyystaso on suhteellisen hyva. Haastatteluaineiston
perusteella organisaatiossa toivottiin nykyista jasennellympéé ja systemaattisempaa tapaa
projektinhallintaan kuitenkaan kadottamatta nykyista ketteryytté toimia. Joustava projektin-
hallintametodologia voisi vastata ndihin toiveisiin ja kohdeorganisaation yhteistyonkulttuuri
tukisi tatd muutosta. Kuitenkin organisaation projektinhallinnan kypsyystasoa voisi olla pai-
kallaan kehittad ennen laajamittaisempaa joustavan projektinhallintametodologian kaytt6on-

ottoa.

Kerzner (2017, s. 734—736) jaottelee organisaation projektitoiminnan kypsyyden viiteen ma-
turiteettitasoon, joita ovat yhteinen kieli, yhteiset prosessit, yksittdinen metodologia, vertai-
luanalyysi (benchmarking) ja jatkuva parantaminen. Organisaatio tayttad ensimmaéisen ma-
turiteettitason vaatimukset, silld haastatteluaineiston perusteella organisaatiossa on tunnis-
tettu tarve projektinhallinnan kehittdmiselle ja useat haastateltavat toivat organisaatiossa jar-
jestettavat peruskoulutusta projektinhallinnasta. Haastatteluaineiston perusteella myos toi-
sen tason vaatimus tayttyy, silla haastateltavat toivat esiin projektinhallinnan prosessien ke-
hittdmisen tarkeyttd. Vaikka ymmarrys kehittdmisen tarkeydestd organisaatiosta l1oytyy, yh-
teisia projektinhallinnan kdytantoja ei ole vield luotu. Organisaatiossa on tehtdvéa systemaat-
tisesti ja pitkajanteisesti kehitystyota ennen kuin kolmannen maturiteettitason yhtendista me-

todologiaa kannattaa l&hted toteuttamaan.
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Tdssa opinndytetydssé suositellaan, ettd organisaatiossa ensin kehitettaisiin projektinhallin-
nan Kypsyystasoa ja sen jalkeen otettaisiin suoraan kayttéon joustava projektinhallintameto-
dologia. Toinen vaihtoehto olisi ottaa suoraan kayttdon projektinhallintametodologia, joka
olisi joustavaa muodollisempi ja standardoidumpi tapa hallita projekteja. Talloin projektin-
hallinta sisaltaisi enemméan paperit0itd ja aiheuttaisi kustannuksia. Haastatteluaineiston pe-
rusteella muodollinen projektinhallintametodologia ei sovellu kovin helposti organisaatioon,
silld sielld arvostetaan ketteryytta ja halutaan minimoida ylimééardinen ty6, joka ei tuota sel-
keda lisdarvoa. Téten organisaatiossa on suositeltavaa ensin systemaattisesti pyrkia paranta-
maan projektinhallinnan kypsyystasoa ja tdmén jélkeen ottaa kayttoon joustava projektin-
hallintametodologia. Kerznerin (2013, s.17) mukaan joustava projektinhallintametodologia
koostuu ohjeista, lomakkeista, tarkistuslistoista, dokumentaatiopohjista ja suoriutumisen
mittaamisesta, joten erityisesti ndiden kehittdmiseen organisaatiossa on suositeltavaa keskit-

tyd, jos paadytdan tavoittelemaan joustavan projektinhallintametodologian kéyttéonottoa.

Haastateltavien ehdottamia yhtendisia projektinhallintakdytantdja edistavia kehitysehdotuk-
sia ovat projektikasikirjan luominen, yhtenéisten dokumentaatiopohjien luominen, projektin
elinkaarimallin ja projektinhallintaohjelmiston kayttdonotto. Haastatteluaineiston perus-
teella organisaatiosta puuttuvat yhtendiset projektinhallintakdytannét, mutta organisaatiossa
on kuitenkin yksittaisissa projekteissa sovellettu toimivia kdytantdja, kuten timan opinnay-
tetyon luvusta 7 voidaan havaita. On suositeltavaa, ettd hyddynnetaén jo organisaatiossa val-
miiksi olevaa osaamista ja laajennetaan sitd koko organisaatioon kayttoon, silla se on teho-
kas tapa kehittdd projektinhallintaa ja yksittaisissé projekteissa hyvéksi havaitut kéytannot
on véhintaan kertaalleen testattu organisaatiossa toimiviksi. Lisaksi toimintatapa sitouttaa

siind mukana olevat parantamaan projektinhallintaa.

Vaskimo (2016, s. 206) tunnisti vaitdskirjansa havainnoissa tarkeimmiksi organisaatioiden
projektinhallintametodologioiden sisalloiksi asiakirjapohjat, prosessikuvaukset ja -ohjeet,
roolikuvaukset, aikataulunhallintamateriaalit sekd projektin vdhimméis- ja vaatimustenmu-
kaisuusvaatimukset. Tdman opinndytetyon haastatteluaineiston perusteella ei voi nostaa
esiin tarkeimmaksi koettuja tarkkoja projektinhallintametodologioiden sisaltoja. Haastatte-
lussa osa haastateltavista puhui projektin hyotyjen varmistamisesta, esiselvitysvaiheen mer-
Kityksesté ja projektin suunnittelun tarkeydestd, mitka viittaavat liiketoimintatarkastelun ja
projektisuunnitelman tarkeéna pitdmiseen. Tassa opinndytetydssa ei anneta ohjeistusta sen

osalta, mistd dokumenttipohjista pitéisi aloittaa tai mité ensiksi olisi hyva dokumentoida
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projektinhallinnan ké&sikirjaan. Dokumentointi ty0td suunnitellessa ja aloittaessa hahmottuu
varmastikin tatd opinndytetyota konkreettisemmin, mika koetaan tarkedksi, minka avulla
voidaan parhaiten edistdé projektinhallinnan onnistumista ja mitd muutoksia voidaan saa-
vuttaa tehokkaimmin. Haastateltavat pitivat tarkeand, ettd projektinhallintakasikirjan opit
ovat helposti omaksuttavissa ja se sijaitsee paikassa, johon kaikilla tarvittavilla on helposti

paasy. Tahan on suositeltavaa kiinnittdd huomioita taté toteuttaessa.

Kaikki projektit, kuten my6s projektinhallinnan kehitystoimenpiteet, on pystyttava oikeut-
tamaan niista koituvilla hyodyilld. Y1l& kasiteltyjen yhtendisten dokumentaatiopohjien ja
projektikasikirjan luomisen osalta hyddyt tulevat hyvin todennakdisesti ylittamaan tyohon
tarvittavat resurssit, sillé ndissa voidaan hyodyntéé organisaatiossa jo valmiiksi olevia pohjia
ja osaamista. Kahden muun yhtendisia projektinhallintakdytantdja edustavien kehitysehdo-
tuksien osalta ei ole varmuutta siitd, voidaanko toteutus oikeuttaa hyodyill4. Projektin elin-
kaarimallin ja projektinhallintaohjelmiston kayttoonoton osalta on tdman hyotykustannus-
analyysin lisdksi parannettava organisaation projektinhallinnan kypsyystasoa ennen kuin
niit4 on suositeltavaa ottaa kayttoon. Organisaatioon on luotava ensin yhtendiset projektin-
hallinnan rakenteet ja yhtendinen tapa toimia.

Tassa opinnaytetydssa luodaan organisaatiolle raataloity projektin elinkaarimalli perustuen
projektinhallintastandardiin. ISO 21502 -standardin (2021, s. 57) mukaan jokaisella projek-
tin elinkaarivaiheella on oltava alku ja loppu seké tarkastuspisteet paatoksien, suoritteiden,
tuotosten ja tulosten tarkasteluun. Liséksi sen mukaan ennen jokaista elinkaarivaihetta on
portit, jotka toimivat paatoksentekopisteind. Kernerin (2015, s. 114) mukaan hyva projek-
tinhallintametodologia sisaltdé enintdén kuusi elinkaarivaihetta, jotka menevat péallekkain
jandiden vaiheiden lopussa on porttitarkastukset. Lisaksi siind hyddynnetdan dokumentoin-
tipohjia ja aikatauluun méaaritetaan kriittinen polku. Kuvassa 17 on esitetty 1ISO 21502 -stan-

dardin pohjalta organisaatiolle luotu projektin elinkaarimalli.
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Kuva 17. Projektin elinkaarimalli

Organisaatiolle luodussa projektin elinkaarimallissa on nelja vaihetta, jotka ovat asettami-
nen, suunnitteleminen, toteuttaminen ja lopettaminen. Kunkin vaiheen alle on kuvassa Kir-
jattu sen tarkeimpié sisélt6ja. Elinkaarimallissa on kuusi porttia ja ne on merkitty PO-P6.
Lisaksi kuvasta loytyy elinkaarimallin tarkeimmé&t dokumentit, jotka ovat projektin asetta-
misasiakirja, projektisuunnitelma, edistymisraportit ja muutosesitykset seka projektin lop-
puraportti. Projektin elinkaarimallia voidaan pilotoida jo tassé vaiheessa yksittdisissé orga-
nisaation projekteissa ja kehittad eteenpain, mutta laajemmin koko organisaatioon se sovel-
tuu kayttoonotettavaksi vasta projektinhallinnan maturiteettitason parantamisen jalkeen.

PMI (20214, s. 137) on luonut raatalointiprosessin vaiheet, jossa valitaan ensin soveltuva
l&hestymistapa, joka raataloidaan organisaatiolle sopivaksi ja tdiman jalkeen raataloidéan or-
ganisaatiolle luotu projektinhallintametodologia projektille sopivaksi seké kéayttéonoton jal-
keen parannellaan saatujen oppimiskokemusten myota. Tass& opinnéytetyossa luotua pro-
jektin elinkaarimallia voi olla tarpeen raataloida sovellettavalle projektille sopivaksi. Haas-
tatteluaineiston perusteella organisaatiossa toteutetaan keskenaan erilaisia projekteja, jotka
eroavat esimerkiksi koon, osallistujien ja sidosryhmien mééran, organisaation rajojen ylitta-
misen ja aikataulun osalta. Projektien eroavaisuudet lisdavat todennékaisesti tarvetta projek-
tinhallintametodologioiden raataloinnille projektikohtaisesti. Kerznerin (2013, s. 14) mu-

kaan organisaatiolla voi olla kéytossa yksi tai useampi projektinhallintametodologia. Téssé
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opinndytetydssa ei oteta kantaa, onko suositeltavaa organisaatiossa hyddyntaa yhté vai use-
ampaa projektinhallintametodologiaa. Sen sijaan suositellaan kokeilemaan opinndytetydssa
ehdotettuja kehitystoimenpiteitd, mikéli niiden hyodyt tunnistetaan kustannuksia suurem-
miksi ja kertyvan kokemuksen myo6té kehittaméaan projektinhallintaa organisaatiolle parhai-

ten soveltuvimmalla tavalla eteenpain.

Projektinhallintaohjelmiston kayttoonoton osalta on myds suositeltavaa ensin luoda yhtenai-
set kaytannot toimia ja sitouttaa tyontekijat niihin. T&mén jalkeen on suositeltavaa selvittaa
ohjelmiston kayttoonottoa ja sill4 saavutettavia hyotyja.

Haastatteluaineiston perusteella organisaation projektinhallinnan kehityskohteita ovat doku-
mentoinnin ja esikartoituksen tekemisen varmistaminen. Haastatteluissa osa haastateltavista
kertoi projekteista esimerkkejd, joissa ndmé oli toteutettu onnistuneesti. Kuitenkin myos
osasta haastatteluista kavi ilmi, ettd ndma oli jaaneet tekemétté tai toteutettu puutteellisesti.
Esiselvityksen ja dokumentoinnin toteuttamista voidaan edesauttaa luomalla dokumentoin-
tipohjia ja projektinhallintaohjeistuksia, jotka kannustavat ndiden toteuttamiseen. Lisaksi
projektin elinkaarimallin avulla voidaan varmistaa néiden toteuttamista. Elinkaarimalliin
voidaan lisata kaytantdja ja dokumentaatiopohjia, jotka edesauttavat esiselvityksen ja doku-
mentoinnin toteuttamista seké niiden toteuttaminen voidaan varmistaa porttien kohdalla esi-
merkiksi tarkastuslistojen avulla. Lisaksi projektinhallinnan koulutuksissa voidaan nostaa
esiin esiselvityksen ja dokumentoinnin toteuttamisen hyoty;ja.

Haastatteluissa esiin nousseet jalkauttamisehdotukset soveltuvat myos yhtendisten projek-
tinhallintakdyténtojen jalkauttamiseen organisaatiossa. Y htendisten projektinhallintakdytan-
t0jen osalta on erityisen tarkeda nostaa hyotyja esiin ja viestia sdannallisesti, jotta mahdolli-
simman moni aktivoituu noudattamaan kaytantoja. Liséksi kéytantojen kdyttoonottoa voi-
daan edist&4 projektinhallintakoulutuksen yhteydessa tehtavalla jalkautustyolla. Seurannan
avulla voidaan myos varmistua kéytantdjen kaytosta ja tarvittaessa reagoida, jos havaitaan

tarvetta sitouttaa henkilostod aktiivisempaan kayttoon.

8.3 Osaamisen jakaminen organisaation sisalla

Haastatteluaineiston perusteella organisaatiossa on projektinhallinnan osaamista, mutta se

on siiloutunutta. Haastattelujen perusteella saannéllisesti projektinhallintaa toteuttavat ovat
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kiinnostuneita kehittdma&n omaa osaamistaan ja edistdmdan toimivia projektinhallinnan
kaytantoja. He kertoivat esimerkkejd, miten olivat kehittdneet omaa osaamistaan tai paran-
taneet kaytantoja projekteissa, joita he olivat olleet toteuttamassa. Kuitenkin kehittamistoi-
menpiteet kohdistuivat I&hinn& omiin projekteihin ja projektinhallintaosaamista ei jaettu yli
organisaatiorajojen. Projektipadllikon roolissa toimivat eivat myodskaan tehneet keskenaan

yhteisty6té ja heilld ei ollut vertaistukea roolissa toimimisen osalta.

Haastatteluissa osaamisen jakamismenetelmiksi ehdotettiin projektipaallikbiden keskinaisia
Teams -keskusteluja ja projektipdéllikdiden keskindistda sparrausta. Liséksi ehdotettiin
coouchaamisen tai mentoroinnin hyddyntamista osaamisen jakamisessa, minké avulla voisi
erityisesti jakaa osaamista ja tukea ensimmaisté kertaa projektipaéllikon roolissa toimiville.
Organisaatiossa tyypillisesti projektit toteutetaan oman operatiivisen tyon ohessa ja erityi-
sesti asiantuntijoille, jotka ovat ensimmaista kertaa projektipaallikon roolissa, voisi olla hyo-

dyllista tarjota tukea.

Projektipaallikdiden keskindisen yhteistyon aktivointi on kustannustehokas tapa kehittaa
projektinhallintaa. Liséksi se yhtendistad projektinhallintakéyténttjd organisaatiossa ja edes-
auttaa yhtendisen projektikielen ja -kulttuurin muodostumista. S&annéllinen toteutus mah-
dollistaa projektinhallinnan osaamisen yllapidon ja kehittdmisen organisaatiossa myds jat-
kossa. Lisaksi projektipadllikot todenndkdisemmin sitoutuvat kehitystoimiin, kun ovat olleet
itse mukana suunnittelemassa niitd. Mentoroinnin laajamittaisen toteutuksen osalta on tosin
tarkistettava, voidaanko sen toteuttaminen oikeuttaa saavutettavilla hyddyilld. Liséksi se
vaatii my0s pohdintaa, miten se kdytdnndssa kannattaa toteuttaa. On suositeltavaa, etta pro-
jektipaallikdiden keskindista yhteistyota aktivoidaan mahdollisimman pian esimerkiksi

séanndllisten Teams -palavereiden avulla.

8.4 Koulutus

Organisaatiossa on haastatteluaineiston perusteella tarjottu projektinhallinnan koulutusta
johtamiskoulutuksen yhteydessa ja lisaksi osa sdannollisesti projektipaallikon roolissa toi-
mivista toi esiin, etta heille on organisaation puolesta mahdollistettu aiheeseen liittyvaa kou-
lutusta. Haastatteluaineiston perusteella haastateltavat tyypillisimmin toivoivat peruskoulu-
tusta projektinhallinnasta kaikille s&&nnollisesti projekteissa mukana oleville. Lisaksi syven-
tavaa koulutusta toivottiin jarjestettavan projektipaallikoille. Peruskoulutuksen tarjoaminen
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kaikille saannollisesti projekteissa mukana oleville lisaisi projektinhallinnan osaamista koko
organisaatiossa seké edistaisi yhtendisen projektikielen ja -kulttuurin muodostumista. Talla
hetkell& organisaation projektinhallinta ei ole kovin tasalaatuista ja muutosta tdman osalta

voisi edesauttaa kouluttamisella ja yhtendisten projektinhallintaké&ytanttjen jalkauttamisella.

Koulutuksen toteutustapa vaatii suunnittelua ja méérittelyd, mita koulutuksella halutaan saa-
vuttaa. Koulutuksella voidaan keskittyé lahinné perusprojektinhallintaosaamisen kehittami-
seen tai koulutuksen yhteydessd voidaan pyrkié jalkauttamaan projektinhallinnan kehitys-
toimenpiteitd, joita on péatetty ottaa k&yttéon organisaatiossa. Lisdksi valittu koulutuksen
toteutustapa on pystyttava oikeuttamaan siita koituvilla hyodyilla. Koulutuksen toteutustapa
ja laajuus vaikuttaa sen toteuttamisen kustannuksiin ja henkildstolta kuluvaan tyoaikaan.
Koulutusta voidaan toteuttaa lukuisilla eri tavoilla, eikd ole mielek&std ehdottaa tassé opin-
naytetyGssa tarkkaa toteutustapaa tai laajuutta. Kuitenkin koulutusta suunnitellessa on suo-
siteltavaa varmistaa, etta se vaikuttavaa, lisad aidosti osaamista ja muuttaa toimintaa. Lisaksi
on pidettava huolta, ettd osaamisen yllapito ja kehittdminen on pitkdjanteista. Opinnaytetyon
kehitysehdotus koulutuksen osalta on, etté selvitetd&n organisaatiolle soveltuvin tapa yll&pi-
t&4 ja kehittad organisaation projektinhallinnan osaamista pidemméll& tahtaimell&.

8.5 Tydryhmaén perustaminen projektinhallinnan kehittdmiseen

Haastatteluaineistosta nousseiden kehitysehdotusten lisaksi suositellaan tyéryhman perusta-
mista projektinhallinnan kehittamiseen. Tyéryhmén keskeisin tavoite on varmistaa projek-
tinhallinnan pitk&janteinen kehittdminen organisaatiossa. Jos organisaatioon ei luoda raken-
teita projektinhallinnan osaamisen ja k&ytantojen kehittdmiseen, on riskind, ettei pidemmalla
tahtaimella organisaatiossa tapahdu muutosta. Tyoryhmaé luo edellytyksia pitk&janteiselle ja
tavoitteelliselle projektinhallinnan kehittdmiselle organisaatiolle soveltuvalla tahdilla. Li-
séksi sen avulla on mahdollista yll4pita4 ja kehittadé projektinhallinnan osaamista, luoda yh-
tendista projektikulttuuria ja -kieltd seké edistdd yhteistyotd ja oppimista projekteista yli

o0sasto rajojen.

Projektinhallinnan kehitystoimenpiteiden jalkauttaminen vaatii usein laajaa hyvaksyntéa or-
ganisaatiossa. Hyvin koottu tyoryhma edistdd muutokselle hyvéksynnén saavuttamista hen-
kiloston keskuudessa. Tyoryhmén jasenien valinnassa on hyvéa huomioida, ettd kootusta tyo-
ryhmastd 10ytyy kokemusta projekteissa jasenen, paéllikon ja omistajan roolissa
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toimimisesta. Lisaksi tyéryhmadn on suositeltavaa valita yksi johdon edustaja, joka voi
tuoda johdon nédkokulmaa kehitysty6hon ja toisaalta edesauttaa hyddylliseksi koettujen ke-
hitysehdotusten toteuttamista. Tydryhmaén jaseneksi kannattaa valita myds tyontekija, jolla
on kattava ymmarrys projektitoiminnan vaikutuksesta liiketoimintayksikoihin ja niiden hen-
kilostoon. Monipuolisen ryhman avulla tunnistetaan, millaisille kehitystoimenpiteille orga-

nisaatiossa voi olla tarvetta sek& miten ne kannattaa toteuttaa ja jalkauttaa henkilostolle.

Tyoryhman avulla voidaan edistéé organisaation projektinhallinnan maturiteettitason paran-
tamista. Maturiteettitasolla eli kypsyydella tarkoitetaan standardoitujen projektinhallintame-
todologioiden hyddyntadmista siten, ettd projektinhallinnan onnistumisen todennakdisyys on
toistuvasti suuri (Kerzner 2017, s. 41, 49). PMI (20214, s. 137) suosittelee raataldimaan pro-
jektinhallinta standardit organisaatiolle sopiviksi. Tyéryhmén perustaminen edesauttaa or-
ganisaation maturiteettitason kehittdmisté ja standardien soveltamista organisaatioon sopi-
vaksi. Tassd opinndytetydssd nousee esiin useampia projektinhallinnan kehitysehdotuksia,
joista osan kohdalla on tarpeen tehda liséselvitysta tarpeen, hyotyjen ja kuluvien resurssien
osalta sekd mahdollisesti maéaritella my0s toteutustapaa. Tyéryhmén avulla voitaisiin ohjata
taté selvitystyota ja priorisoida kehitysehdotuksia keskendan sekd nostaa organisaation so-

veltuvalle tasolle paatettavaksi, voidaanko parhaaksi havaittuja kehitystoimenpiteité edistaa.

TyOryhma eroaa osaamisen jakamisen yhteydessé ehdotetusta projektipaéllikdiden yhteis-
tyon aktivoinnista. Kaytdnnossa projektipdallikdiden yhteisty6td ehdotettiin edistettavan
saannollisilla Teams -palavereilla ja olisi luontevaa, etta projektipaallikot yhteistydssa edis-
taisivat projektinhallinnan kehityskohteita, joissa ovat keskeisessa roolissa. Naitd ovat esi-
merkiksi yhtenéisten dokumentaatiopohjien kokoaminen kaikille yhteiseen sijaintiin tai pro-
jektikasikirjan luominen. Ty6ryhmadssé jasenet edustavat monipuolissmmin organisaatiota
kuin projektipéallikoista koostuvassa ryhméssé ja tdmén vuoksi tyéryhmén vastuulla olisi
suositeltavaa olla tarvittavien kehitystoimenpiteiden tunnistaminen ja edistdaminen. On suo-
siteltavaa, ettd vahintaan yksi jasen on molemmissa ryhmissé, jotta valtytaan paallekkaiselta

tekemiselta.

8.6 Organisaation vahvuuksien hyddyntdminen

Haastatteluaineiston perusteella 10ytyi useita eri vahvuuksia, joita oli yhteistyon kulttuuri,
ketteryys, sitoutuminen, henkiléston pysyvyys ja osaaminen, projektien perustuminen
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todelliseen tarpeeseen, kehitysmyonteisyys ja projektien onnistuminen. Organisaation luot-
tamukseen ja yhteisty6hon perustuva kulttuuri luo otollisen pohjan projektinhallinnan kehit-
tamiselle. Esimerkiksi joustavan projektinhallintametodologian kayttédnoton edellytyksena
on luottamukseen, yhteisty6hon ja tehokkaaseen kommunikointiin perustuva yrityskulttuuri
(Kerzner 2013, s. 17). Organisaation vahvuudet todennadkoisesti tulevat edistdmaén projek-
tinhallinnan parannusehdotusten toteuttamista ja helpottamaan niiden jalkauttamista organi-

saatiossa.

8.7 Yhteenveto kehitystoimenpiteista

Tdssa opinndytetydssd on tunnistettu yhdeksén projektinhallinnan kehitystoimenpidetta,
joilla voidaan parantaa organisaation projektinhallintaa. Kehitystoimenpiteet perustuvat
haastatteluaineistoista nousseisiin havaintoihin ja opinnédytetydssa kéasiteltyyn projektinhal-
linnan teoriaan. Kehitystoimenpiteet on kuvattu taulukossa 4 ja ne on jaoteltu kolmeen osi-
oon. Ensimmadisessé osiossa on kehitystoimenpiteet, joissa toteutuksen vaatimat resurssit
ovat pienet saavutettavaan hyGtyyn néhden. Lisaksi organisaation nykyinen maturiteettitaso
mahdollistaa ndiden toteuttamisen. Naiden edistamista suositellaan heti, kun ydin tekijoiden

tydaikaa vapautuu siihen.

Taulukko 4. Projektinhallinnan ehdotetut kehitystoimenpiteet

Léhiaikoina edistettavat kehitysehdotukset

Ty6ryhman perustaminen

Projektipaallikdiden keskindisen yhteistyon aktivointi esimerkiksi séannéllisilla Teams —palavereilla

Yhtendisten dokumentaatiopohjien kokoaminen

Projektikasikirjan luominen jo kdytdssa olevista hyvista projektinhallinnan kdytanngista

Kehitysehdotukset, joissa tarkistettava toteutuksen oikeutus

Koko organisaation laajuinen projektisalkunhallinta

Henkiléston kouluttaminen projektihallinnasta

Mentoroinnin laajamittaisemmin hyddyntdminen

Kehitysehdotukset, joissa tarkistettava toteutuksen oikeutus ja organisaation maturiteettitaso

Projektinhallinnan elinkaarimallin kayttodnotto

Projektinhallintaohjelmiston kayttéonotto
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Taulukon keskiosiosta 10ytyvéat kehitystoimenpiteet, joiden osalta on varmistettava oikeutus
niiden toteuttamiseen kuvaamalla auki niistd saavutettavat hyddyt ja niihin kuluvat resurssit.
Liséksi namé kehitysehdotukset vaativat tarkempaa maarittelya toteutustavan ja laajuuden
osalta. Projektinhallinnan kypsyystason nakokulmasta néité voidaan edistéa heti, kun orga-
nisaatioissa on toteutettu néiden osalta tarvittava esiselvitystyo, priorisointi ja resurssien va-
raaminen. Viimeisessa osiossa olevat kehitysehdotukset ovat yhtenevaisid keskimmaisen
osion kanssa oikeutuksen varmistuksen ja madrittelytarpeen osalta, mutta sen liséksi on nii-
den osalta ensin jarkevaa parantaa projektinhallinnan maturiteettitasoa ja vasta sen jalkeen
edistéa kehitysehdotusten kéyttdonottoa. Projektinhallintaohjelmiston ja projektin elinkaari-
mallin k&ytostd saavutetaan todennékdisemmin hyotyjd, jos organisaatiossa on valmiiksi yh-

tendinen projektinhallintakulttuuri ja rakenteet projektien toteuttamiseen.

8.8 ValidointityOpajasta saadut palautteet

Opinnaytetytssa esitetyt kehitysehdotukset esitettiin validointitydpajoissa opinndytetyohon
haastatelluille organisaation tyontekijoille. Liséksi ensimmaéiseen tyOpajaan osallistui opin-
naytetyon ohjaaja tyopaikalta. Viidestatoista haastateltavasta kaksi oli estyneita osallistu-
masta tyOpajaan. Samansisaltoisia validointityopajoja toteutettiin kolme, jotta mahdollisim-
man moni péasi osallistumaan yhteen tyopajaan. ValidointityOpajat toteutettiin etdnd Teams
-kokouksen avulla. Validointityopajan keskeisimpéna tavoitteena oli saada osallistujilta pa-
lautetta, vastaavatko projektinhallinnan kehitysehdotukset organisaation tarpeisiin. TyOpa-
jaan osallistuvia pyydettiin pohtimaan, vastaavatko ehdotukset organisaatiossa oleviin pro-
jektinhallinnan haasteisiin, parantavatko projektien hallintaa ja soveltuvatko organisaatiossa
kayttoonotettaviksi.

Ty0Opajan aluksi osallistujille esitettiin haastatteluaineiston tarkeimmat tulokset eli ydin tu-
lokset organisaation projektinhallinnan vahvuuksista, kehityskohteista ja kehitysehdotuk-
sista. Muutamat osallistujat kommentoivat haastattelujen yhteenvetoa ja sen perusteella yh-
teenveto kuvaa hyvin organisaation projektinhallinnan nykytilaa. T&man jélkeen tytpajassa
esitettiin kehitysehdotukset ja pyydettiin osallistujia antamaan niista palautetta. Jotta kaikista
kehitysehdotuksista saataisiin monipuolisesti palautetta, esitettiin ne osa-alue kerrallaan.
Esitettdvat osa-alueet olivat koulutus, osaamisen jakaminen organisaatiossa, koko organi-

saationlaajuinen projektisalkunhallinta, yhtendisten projektinhallintak&ytant6jen luominen
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osa 1 ja osa 2 sekd tydryhman perustaminen. Yhtendisten projektinhallintak&ytantéjen luo-
minen jaettiin kahteen osaan, silld se sisaltdd enemmaén kehitysehdotuksia kuin muut osa-

alueet. Liséksi lopuksi esitettiin taulukon 4 yhteenveto kehitystoimenpiteista.

Ty0Opajassa osallistujia pyydettiin hetki miettimaan itsendisesti, mita ajatuksia kehitysehdo-
tuksesta nousee ja tdman jalkeen Kirjoittamaan palautteet kokouksen viestikenttadan siten,
ettd palautteet oli eroteltu asiakokonaisuuksittain omiksi viesteikseen. Lisaksi osallistujia
pyydettiin peukuttamaan muiden Kirjoittamia palautteita, joista he olivat samaa mielta. T&-
man avulla saatiin tietoa siitd, mitk& asiat tyGpajaan osallistuneet kokivat tarkeiksi. Lopuksi
keskusteltiin esitellyn osa-alueen osalta yhdessa sen herattamista ajatuksista. Kéytannossa
kuitenkin osa tydpajoista oli keskustelupainotteisempia viestien kautta palautteen keraami-

sen sijaan.

Koulutus oli ensimmainen tyopajassa esitettdva kehitysehdotus osa-alue ja sen osalta osal-
listujat innostuivat antamaan paljon palautetta. Koulutuksen tarjoamista pidettiin tarkeéna ja
sen etuna pidettiin osaamisen yllapitoa ja kehittdmista sekd yhtendisen projektikielen ja -
kulttuurin luomista. Ty6pajassa osa toi esiin, ettd koulutusta voi toteuttaa useilla eri tavoilla
ja on suositeltavaa ensin tunnistaa, mita koulutuksella halutaan saavuttaa. Monet toivoivat,
ettd organisaatiossa jarjestetdan peruskoulutusta projektinhallintaan ja lisaksi osa toivoi jat-
kokoulutusta. Tyopajassa nousi myds esiin, ettd koulutukset toivotaan toteutettavan kom-
pakteina kokonaisuuksina.

Viimeisessa tydpajassa osallistujat pitivat tarkedna yhteisten projektinhallintakéytantdjen
maadrittdmistd ennen kuin koulusta tarjotaan henkil6stolle. Tama viittaa siihen, ettd koulu-
tuksesta halutaan konkreettinen ja k&ytdnnonlaheinen sen sijaan, ettd sielld kaytaisiin 1&pi
yleistasolla projektinhallinnan osaamista lapi. Talloin projektinhallintakoulutuksen yhtey-
dessé voitaisiin samalla jalkauttaa organisaatioon maaritettyja yhteisié projektinhallintakay-
tantoja.

Lisaksi toisessa tyopajassa yksi osallistujista nosti esiin etukateen osaamistarpeiden tunnis-
tamisen. Hanen mukaansa olisi hyva tunnistaa, millaisia projekteja on suunniteltu seuraaville
kolmelle tai viidelle vuodelle ja tdmén perusteella arvioida, millaista projektinhallinnan
osaamista tarvittaisiin seuraavien vuosien aikana. Talldin ty6pajan osallistujan mukaan olisi
hyva arvioida, onko talon sisalld tarvittavaa osaamista vai onko tarvetta ulkoiselle konsultille
tai projektipéallikolle ja toisaalta, miten lahdet&dan kehittdm&&an osaamista organisaatiossa.
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Ty0Opajassa esitettiin osaamisen jakaminen seuraavana osa-alueena kehityskohteista. Erityi-
sesti sen osalta pidettiin tarkeéna yhteisty6ta, vertaistukea ja osaamisen jakamista. Projekti-
paallikoiden keskindisten palaverien nahtiin lisddvan keskindista vertaistukea ja niiden to-
teuttaminen koettiin helppona. Osaamisen jakamista pidettiin erityisen hyodyllisenéd ensim-
maisté kertaa projektipaallikkona toimivalle. Lisdksi yksi osallistujista nosti esiin, ettd tyon-
tekija, joka jakaa osaamistaan muille voi my6s kokea tamén tarkeaksi ja se voi lisétad merki-

tyksellisyyden tunnetta tydssé.

Ty0Opajan kolmas esitettavé kehitysehdotusten osa-alue oli koko organisaationlaajuinen pro-
jektisalkku. Tydpajan osallistujat pitivat tatd kehitysehdotusta tarkedna ja se herétti paljon
keskustelua. Erityisesti tyopajan osallistujat nostivat esiin kokonaiskuvan muodostamista
kaynnissa olevista projekteista, tiedon jakamista niistd, projektien priorisointia, resurssitar-
peiden tunnistamista ja liiketoimintayksikoiden tydntekijoiden tyokuormituksen ennaltaeh-
kaisya. Kokonaiskuvan muodostamisen osalta pidettiin tarkeéna, etta tietoisuus kdynnissa
olevista projekteista on johdolla, mutta myds kokonaisuudessaan sisdisten palvelujen tyon-
tekijoilla.

Ty0Opajassa keskusteltiin myds paljon projektien priorisoinnista, resurssien tunnistamisesta
ja jakamisesta. TyOpajassa kaydyn keskustelun perusteella erityisesti liiketoimintayksikoi-
den tydntekijoille aiheutuvan kuormituksen tunnistamista pidettiin tarkeéna ja se olisi hyva
ottaa huomioon projektien aikataulutusta suunniteltaessa. Liséksi pidettiin hyodyllisend tun-

nistamista, mitd on jo tehty, jotta véltytdan tarpeettomalta ylimaaraiselta tyolta.

Yhdesséa tyOpajoista kdydyn keskustelun perusteella priorisointivastuu on valilla asiantunti-
jatasolla. T&lloin asiantuntija voi saada tyétilauksia eri osastoilta tai projekteista, joita ei ole
priorisoitu hanelle valmiiksi. Edistettavien asioiden jarjestykseen voi vaikuttaa se, kuka osaa
parhaiten perustella, vaatia tai vedota muuten asiantuntijaan, eik& se miké kokonaisuus olisi
organisaation kannalta kriittisinta edistaa ensin. Projektisalkunhallinnan avulla voidaan edis-
t&& priorisoinnin tapahtumista johdossa ja t4té voidaan tukea vahvemmalla esihenkil6ty6l1&.
Toimintatavan avulla voidaan ennaltaehkaista yksittaisten sisaisten palveluiden tyontekijoi-
den kuormittumista, jotka ovat useissa projekteissa operatiivisen tyon lisdksi. Osa organi-
saation asiantuntijoista sanoitti nauttivansa itsendisyydesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa.
Tama on térked tunnistaa, jotta lopullisesta toimintatavasta voidaan luoda sellainen, jossa
pyritddn huomioimaan tdma. Liséksi asiantuntijoilla on paras ymmarrys siitd, mitd tyoteh-

tava tarkalleen siséltad, mité siind tulee ottaa huomioon ja kuinka paljon se vaatii tyGaikaa.
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On tarke&a luoda toimintatapa, jossa osallistetaan aktiivisesti asiantuntijoita ja hyddynnetaan

heidan osaamistaan resurssien tarpeen tunnistamisessa.

Ty0Opajassa nousi esiin tarve salkkupaallikon tai salkunhoitajan valinnalle. Samassa yhtey-
dessa tuotiin esiin, etta valittavalle henkil6lle on varattava tydaikaa vastuun toteuttamiseen.
Liséksi yksi tyopajan osallistujista piti hyodyllisend, ettd projektisalkkua hallinnoimassa
olisi johtoryhmassé tydskenteleva tyontekija. On kuitenkin huomioitava ylla olevien liséksi,
etta projektisalkun hallinta vaati osaamista ja tdtd on suositeltavaa tarvittaessa kouluttaa teh-

tavaan valittavalle.

Ty0Opajan neljantena kehitysehdotus osa-alueena oli yhtendisten projektinhallintakaytanto-
jen ensimmainen o0sa, joka sisélsi projektinhallinnankasikirjan ja yhtendiset dokumentaa-
tiopohjat projektinhallintaan. Tyopajaan osallistuvat pitivat ehdotuksia konkreettisina ja
hyodyllisina. Niiden kuvattiin sadstavan tydaikaa ja vahvistavan yhtendista tapaa hallita pro-
jekteja. Projektikasikirja koettiin hyddyllisena erityisesti tyontekijoille, joilla ei ole aiempaa
tyokokemusta projektinhallinnasta. Lisédksi dokumentaation tarkeys nousi esiin tydpajassa ja
sen osalta pidettiin tarke&na seurantaa toteuttamisesta.

Viides tydpajan kehitysehdotus osa-alue oli yhtendisten projektinhallintakaytanttjen toinen
osa, joka piti sisélladn projektinhallintaohjelmiston ja projektin elinkaarimallin. TyGpajan
osallistujille esitettiin kuvan 17 mukainen organisaatiolle suunniteltu projektin elinkaari-
malli. Padosa tdméan osa-alueen palautteista koski projektin elinkaarimallia, mihin saattoi
vaikuttaa esitetyn mallin konkreettisuus ja esittdmiseen kaytetty suurempi aika. Projektin
elinkaarimallia esitettaessa nostettiin esiin, ettd ennen kuin sité harkitaan otettavan kayttoon,
on suositeltavaa ensin kehittdd organisaation projektinhallinta osaamista seka luoda raken-

teita ja yhtendisia kaytant6ja. Ehdotettua etenemistapaa pidettiin toimivana.

Osa tydpajaan osallistujista piti elinkaarimallia pidemmaén t&htdimen tulevaisuuden kehitys-
suuntana. Moni ty6pajaan osallistuvista piti elinkaarimallia raskaana tai monimutkaisena ja
tyopajaan osallistuvat pohtivat, voidaanko elinkaarimallia soveltaessa sailyttdd organisaa-
tion ketteryyttd. Yksi tyOpajan osallistujista keksi, ett4 personoimalla malli projektille sopi-
vaksi voidaan ehkéista sitd, ettd se jaykistad olemassa olevaa toimintaa. Tama sai muilta
tydpajaan osallistuneilta kannatusta. Liséksi yksi tydpajan osallistujista kertoi, ettd ensi na-
kemaéltd elinkaarimalli vaikutti kamalan kankealta, mutta toisaalta siind on kuvattu asiat,

joita projekteissa pitéisi tehda ja malli varmistaa niiden tekemisen. Hénen mukaansa
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kankeutta vahentaisi, jos projektiryhmad itse arvioisi, onko mallissa kuvatut asiat tehty ja

tdma mahdollisesti myds sitouttaisi heitd tekemiseen.

Viimeisend osa-alueena tydpajassa esitettiin tydryhman perustaminen. Osa osallistujista piti
sitd hyvané ideana, ja samalla he saattoivat kertoa muiden kokonaisuuksien ympérille toteu-
tetuista tydryhmistd. Osan mielesta tyéryhmé kuulosti ainakin alkuun raskaalta, mutta sen
koettiin mahdollistavan projektitoiminnan kehittdminen seka luovan yhdessa tekemista ja
kohtaamisia organisaatiossa, jossa tehdddn paljon toit4 etdnd. Lisdksi sen uskottiin pidem-
malla tdhtdimelld tuovan toimintaan ketteryyttd. Tydryhmén perustamisen muina etuina tun-

nistettiin projektitoiminnan kehittdmiskohteiden priorisointi.

Lis&ksi tyOpajassa nousi esiin, ettd tyéryhmaén on valittava jasenet. Pidettiin hyddyllisend,
jos jaseniltd 10ytyy omaa kokemusta projektitoiminnasta. Tyodpajassa nousseiden huomioi-
den lisaksi on hyva huomioida, etta tydpajan osallistujajoukko on monipuolinen siséltden
tyontekijoita, jotka edustavat eri rooleja projekteissa ja toimivat eripuolilla ja tasoilla orga-
nisaatiossa. Talloin osataan monipuolisemmin huomioida projektitoiminnan kehittdmisen

hyo6tyja organisaatioon.

TyoOpajan lopuksi osallistujille esitettiin taulukon 4 mukainen yhteenveto tassé opinnéyte-
tyossa ehdotetuista projektinhallinnan kehitystoimenpiteistd. TyOpajaan osallistuneet pitivat
ehdotettua jarjestysté jarkevand, silla siind aloitetaan helpoista toteutuskohteista ja projek-
tinhallinnan perusteiden valamisesta. Tydpajaan osallistujien mukaan ehdotus oli hyvin ja-
sennelty. TyOpajaan osallistuneet kokivat palautteiden ja keskustelun perusteella haastatte-
luhavaintojen vastaavan organisaatiota seké ehdotettujen projektinhallintakehitystoimenpi-
teiden vastaavan organisaation tarpeisiin ja parantavan projektinhallintaa organisaatiossa.
Ty0Opajassa moni osallistuja toi esiin pienin askelin etenemisen ja kehityskohteiden priori-
soinnin. Né&ihin on tarked kiinnitt44 organisaatiossa huomioita, kun lahdetdan kehittdmaan

projektinhallintaa.
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9 Johtopaatdkset

Organisaatioiden on keskityttava soveltuvimpiin projektinhallintakéytantéihin, jotka sisal-
tavat myos laajempia aloitteita tydkalujen ja -tekniikoiden lisaksi (Fernandes et al. 2015, s.
35-37). Tassa tutkimuksessa kartoitettiin kohdeorganisaation projektitoiminnan vahvuuksia
ja kehityskohteita, jonka pohjalta luotiin yhdeksén kehitysehdotusta projektitoiminnan ke-
hittdmiseen. Tutkimuksessa luodut kehitysehdotukset sisdltavat myods laajempia aloitteita,
kuten koko organisaationlaajuisen projektisalkunhallinnan tai projektinelinkaarimallin kayt-

toonoton.

Tassa luvussa esitellaan oleellisimmat tutkimustulokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
Liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, hyodynnettavyytta ja vaikuttavuutta.

Lopuksi esitellddn jatkotutkimusmahdollisuudet.

9.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Talle tutkimukselle madritettiin paatavoite ja sitd tukemaan kolme tutkimuskysymysta. Tyén

paatavoite oli:
Miten projektitoimintaa voidaan kehittda kohdeorganisaatiossa?

Tassa tutkimuksessa on tunnistettu kohdeorganisaatiolle parhaiten soveltuvat tavat kehittaa
projektitoimintaa. Haastattelututkimuksen avulla tunnistettiin keskeisimmat projektitoimin-
nan kehityskohteet, joihin organisaation kannattaa keskitty& kehittdesséén projektitoimintaa.
Lisdksi haastatteluissa nousi esiin organisaation vahvuuksia, joita on suositeltavaa hyodyn-
t&44 toimintaa kehitettdessa. Tutkimushaastattelussa nousseiden kehitysehdotusten ja teorian
pohjalta luotiin yhdeksén kehitysehdotusta projektitoiminnan parantamiseksi organisaa-
tiossa. Kehitysehdotusten méérittelyssa hyddynnettiin teoriaosuuden avulla syntynyttad ym-
maérrysta projektinhallinnan standardien soveltamisesta ja organisaatioon sopivaksi raata-

16innista.
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Tutkimuksen pédatavoitteeseen vastataan tarkemmin kolmen tutkimuskysymyksen avulla.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli:
Mitk& ovat projektitoiminnan vahvuudet ja kehityskohteet organisaatiossa?

Kohdeorganisaation vahvuuksiksi tunnistettiin haastatteluaineiston pohjalta organisaation
ketteryys ja kehitysmyonteisyys, henkiloston osaaminen ja pysyvyys seké sitoutuminen ta-
voitteisiin. Lisaksi kohdeorganisaation projektit perustuvat todelliseen tarpeeseen ja padosan
projekteista koettiin onnistuneen. Organisaation kehityskohteiksi haastattelujen perusteella
tunnistettiin projektinhallintakdyténtéjen yhtendistaminen, tyGajan riittavyys projektityélle,
kokonaiskuvan muodostaminen kéynnissa olevista projekteista, rooliodotusten selkeyttami-

nen sekd esikartoituksen ja dokumentoinnin kehittdminen.
Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys oli:
Mill& konkreettisilla keinoilla projektitoimintaa voidaan kehittdé organisaatiossa?

Tutkimuksessa luotiin haastatteluaineiston ja teorian pohjalta yhdeksén kehitysehdotusta
projektitoiminnan parantamiseksi organisaatiossa. Nama kehitysehdotukset pyrittiin koh-
dentamaan keskeisimpiin organisaation projektinhallinnan kehityskohtiin, joilla saavutetaan
organisaation kannalta vaikuttavimpia tuloksia projektitoiminnan kehittdmiseksi. Tutkimuk-

sessa esitetyt kehitysehdotukset jaoteltiin kolmeen ryhmaéan toteutusjarjestyksen perusteella.

Ensimmainen ryhmé on l&hiaikoina toteutettavat kehitysehdotukset ja se sisaltda tydryhman
perustamisen, projektipaallikdiden keskindisen yhteistydn aktivoinnin, yhtendisten doku-
mentaatiopohjien kokoamisen ja projektikasikirjan luomisen. Tyoryhman keskeisin tavoite
on varmistaa projektitoiminnan systemaattinen ja pitk&janteinen kehittdminen organisaa-
tiossa. Projektipdéllikdiden keskindisté yhteistydta voidaan aktivoida esimerkiksi saannolli-
silla Teams -palavereilla ja se edesauttaa organisaatiossa yhtendisemmaén projektikielen ja -
kulttuurin muodostamista. Kokoamalla projektinhallinnan dokumentaatiopohjat yhteen
paikkaan voidaan pienell& vaivalla tehostaa projektinhallintaa ja parantaa sen laatua. Projek-
tikasikirjan osalta pidettiin tarke&na sen helposti omaksuttavuutta ja saavutettavuutta.

Seuraava kehitysehdotusryhma on esikartoitusta vaativat kehitysehdotukset, milld viitataan
tarkemman toteutustavan maéarittelyyn ja tarvittavan investoinnin oikeutuksen tarkistami-
seen. ISO 21502 -standardin (2021, s. 66-67) mukaan oikeutuksen tavoitteena on varmistaa

organisaation sitoutuminen kustannuksiin ja ymmarrys hankkeen riskeista ja rajoitteista.
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Tahan toiseen ryhmaan kuuluvat koko organisaationlaajuisen projektisalkun luominen, hen-
kiloston kouluttaminen projektinhallintaan ja mentoroinnin laajamittaisempi hyddyntami-
nen. Koko organisaationlaajuisella salkunhallinnalla on mahdollista parantaa kokonaiskuvaa
kaynnissa olevista projekteista ja niiden vaatimista resursseista, mika ennaltaehkaisee sa-
manaikaisesti toteutettavien projektien aiheuttamaa liiallista kuormitusta yksittaisille tyén-
tekijoille. Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat toivoivat tyypillisimmin peruskoulu-
tusta kaikille sd&nndllisesti projekteissa mukana oleville ja pitivéat koulutusta keinona luoda
yhtendisempéa projektikielté ja -kulttuuria. Mentoroinnin nahtiin mahdollistavan erityisesti
uusille ensimaista kertaa projektipéaallikon roolissa oleville tuen tarjoamisen uudessa tehté-

vassa.

Viimeisemmassa kolmannessa kehitysehdotusryhméssa olevia kehitysehdotuksia kannattaa
edistdd vasta sitten, kun organisaation projektinhallinnan maturiteettitasoa on parannettu.
Liséksi myds ndiden osalta on tarpeen toteuttaa esikartoitus ja varmistaa toteuttamisen oi-
keutus. Kolmannessa ryhmaéssa on projektinhallinnan elinkaarimallin ja projektinhallintaoh-
jelmiston kayttoonotto. Projektinhallintaohjelmiston haastatteluissa esiin nostaneilla vaih-
teli, kuinka laajasti ohjelmistoa kaytettéisiin, silld osa kannatti sen hyddyntdmista kaikissa
projekteissa ja osa rajatummin laajemmissa toteutuksissa. Tassé opinnaytetydssa luotiin or-
ganisaation toimintaymparistoon raataloity projektin elinkaarimalli pohjautuen 1SO 21502 -
standardiin. Projektin elinkaarimallin avulla voidaan edistéa tasalaatuisempien ja yhtenai-
sempien projektinhallintakdytantdjen hyodyntamisté sekd varmistaa projektin eri vaiheissa
oleellisimpien kokonaisuuksien toteuttaminen. Nykyisen ketteryyden sailyttamisté organi-
saatiossa pidettiin tarkednd, miké tulee varmistaa mahdollistamalla projektikohtainen réata-
I6inti elinkaarimallille ja luomalla elinkaarimallin ymparille muodostuvat organisaatiora-

kenteet ketteryys mielessé pitéen.

Kerzner (2017, s. 734-736) kuvaa viisi projektinhallinnan maturiteettitasoa, joista kolman-
nella tasolla luodaan yhtendinen projektinhallinnan metodologia organisaatiolle. Hanen mu-
kaansa aiemmilla tasoilla muodostetaan yhtendinen projektikieli ja luodaan yhtendisia pro-
jektinhallinnan prosesseja organisaatioon. Keznerin mukaan maturiteettitasot voivat menna
limittdin ja paéllekkaisyyksien maaran maarittda organisaation riskinsietokyky. Tassa tutki-
muksessa tehdyn organisaation projektitoiminnan nykytilan kartoituksen perusteella organi-
saatiossa on ymmarrys yhtendisen projektikielen ja projektinhallintaprosessien tarkeydesta.

Néitd voidaan hyvin edistaa limittdin projektinhallinnan kehittdmiseksi. Sen sijaan vasta
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maturiteettitason parantamisen jalkeen on suositeltavaa ottaa toteutukseen kolmannelle ma-
turiteettitasolle sijoittuvia koko organisaation yhtendista toimintatapaa edistavia kehityseh-

dotuksia, jotta toteuttaminen on hallittua ja véltytaan tarpeettomilta riskeilta.

Kun kohdeorganisaatio on tehnyt tarvittavan pohjatyon projektinhallinnan maturiteettitason
parantamiseksi, suositellaan joustavan projektinhallintametodologian kdyttoonottoa. Jousta-
van menetelman hyotyja ovat mahdollisuus valita projektille sopivimmat osat projektinhal-
lintametodologiasta ja mittareista sekd pienempi paperityon tarve, mika alentaa projektin
toteutuskustannuksia (Kerzner 2013, s. 17). Tamén tutkimuksen nykytilakartoituksen perus-
teella organisaation yksi projektinhallinnan vahvuuksista on yhteistyonkulttuuri, mika on
Kerznerin (2013, s. 17) mukaan edellytys joustavan projektinhallintametodologian kéytélle.
Joustavan metodologian kéytt6a puoltaa myds Milosevic et al. (2005, s. 186) havainto, jonka
mukaan projektien onnistumisen todennakdisyys kasvaa k&annekohtaan saakka lisadmaélla
projektinhallinnan standardointia. Heiddn mukaansa tdman jalkeen standardointi heikent&a
projektin menestysta ja kddnnekohdan sijainti on organisaatiokohtainen. Joustavaa menetel-
maa hyddyntaméll& organisaatiossa voidaan hyodynt&é standardointia sille soveltuvimmalla
laajuudella. Kerznerin (2013, s. 17) mukaan joustava projektinhallintametodologia muodos-
tuu ohjeista, lomakkeista, tarkistuslistoista, dokumentaatiopohjista ja suoriutumisen mittaa-

misesta, joten ndiden kehittdmiseen on suositeltavaa keskittya tulevaisuudessa.
Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys oli:

Soveltuvatko tutkimuksessa ehdotetut kehitysehdotukset organisaatiossa toteutettaviksi ja

parantavatko ne projektitoiminnan laatua?

Organisaatiot keskittavat projektinhallintametodologiansa osa-alueisiin, joissa on projektin-
hallinnassa eniten kehitettdvaa ja joiden uskotaan parantavan todenndkdisimmin projektien
onnistumisen todenndkoisyytta (Vaskimo 2016, s. 5). Haastattelututkimuksen avulla muo-
dostunut aineisto mahdollisti kehitysehdotusten kohdentamisen organisaatiolle oleellisim-
piin projektitoiminnan kehityskohtiin. Kehitysehdotusten soveltuvuutta organisaatiolle arvi-
oitiin haastateltaville jarjestetyissé validointitydpajoissa. Niiden perusteella kehitysehdotuk-
set vastaavat organisaation keskeisimpiin projektitoiminnan kehityskohteisiin ja mahdollis-
tavat projektinhallinnan laadun parantamisen. Tydpajoissa nousi esiin priorisoinnin tarkeys

ja pienin askelin eteneminen. Organisaatiossa on suositeltavaa tunnistaa ehdotetuista
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kehitysehdotuksista tarkeimmat ja edistad niitd pitkajanteisesti organisaatiolle omaksutta-

vassa tahdissa.

9.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kasitteiden validiteetti ja reliabiliteetti avulla. Vali-
diteetti tarkastelee tutkimuksen luotettavuutta siitd ndkokulmasta, ettd tutkitaanko oikeaa
asiaa. Validiteetti voidaan jaotella ulkoiseen ja siséiseen validiteettiin. Ulkoisella validitee-
tilla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyytta ja talloin arvioidaan, mihin ryhmiin tutkimus
voidaan yleistda. (Metsamuuronen 2006, s. 48, 56.) Y leistdminen kumpuaa aina tutkijan te-
kemaésta tulkinnasta, eikéd suoraan tutkimusaineistoista. Tutkijan tekemé tulkinta muodostuu
tutkijan, tutkimusaineiston ja teorian valisen dialogin seurauksena. Laadullisen tutkimusme-
netelmén tavoitteena on ymmartaa syvemmin tutkimuskohdetta ja kyseenalaistaa aiempia
kasityksia. (Vilkka 2021, s. 195-198.)

Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva kohdeorganisaation projektitoimin-
nan nykytilasta ja kehittdmismahdollisuuksista haastattelemalla puolistrukturoidusti 15 si-
séisten palveluiden tyontekijaa. Laadullinen tutkimusmenetelmé loi haastateltaville mahdol-
lisuuden tuoda esiin heille tarkeitd ndkdkohtia organisaation projektitoiminnasta ja sen ke-
hittdmisestd. Taten haastattelussa késiteltavat kokonaisuudet eivat rajoittuneet tutkijan maa-
rittdmiin nakokohtiin tai ennakkokasityksiin. Tutkimusaineistosta muodostui laaja ja kattava
kuvaus organisaation projektitoiminnan nykytilasta ja kehittdmismahdollisuuksista, joka

mahdollisti aiheen syvallisen ja moniulotteisen kasittelyn teorial&hteisiin pohjautuen.

Tutkimuksessa haastateltiin siséisten palveluiden noin 90 tydntekijasté 15 tyontekijaa. Vali-
tut tyontekijat tyoskentelivat monipuolisesti eri rooleissa projekteissa ja organisaatiossa.
Haastatteluun osallistui projektiryhman jasenend, projektipdéllikkond ja projektin omista-
jana toimineita sek& organisaatiossa asiantuntijana, paallikkona ja johtajana tydskentelevia.
Haastateltavat oli valittu siten, ettd vahintadan yksi haastateltava oli jokaiselta sisdisten pal-
veluiden osastolta. Tutkimusotanta on riittdvén laaja, ettd laadullisella tutkimusmenetelmalla
voi tehdd luotettavia johtopédatoksid kohdeorganisaation projektitoiminnasta. Tutkimustu-
loksia ei kuitenkaan voi suoraan yleistdd muihin vastaaviin organisaatioihin, silla luotetta-
vien johtopaatosten tekeminen vaatisi tall6in kyseiseen organisaatioon vastaavan tutkimuk-

sen tekemista.
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Sisaista validiteettia tarkastellessa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja tallin voidaan
pohtia tutkimukseen valittujen késitteiden ja teorian soveltuvuutta. Tutkimuksen validiteet-
tia voidaan parantaa kiinnittdmalla huomiota tutkimusasetelmaan, kasitteiden muodostuk-
seen, teorian johtamiseen ja otannan valintaan. (Metsamuuronen 2006, s. 48.) Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden arviointia on tehtdva koko tutkimusprosessin ajan luotettavuu-
den varmistamiseksi. Tutkijan on kuvattava tutkimuksen toteutustapa, perusteltava tehdyt
valinnat ja arvioitava niiden tarkoituksenmukaisuutta tulosten saavuttamisen kannalta.
(Vilkka 2021, s. 195-198.)

Tutkimuksessa on pyritty koko tutkimusprosessin ajan kiinnittdmaan huomiota tutkimuksen
luotettavuuteen. Tutkimuksen suunnitteluun on kaytetty aikaa ja toteutustapa on dokumen-
toitu kattavasti. Teoriaosuudessa kasitelladn monipuolisesti projektitoiminnan kehittdmista
organisaatiossa ja projektinhallintametodologioiden raatalointia organisaation tarpeisiin so-
piviksi, mika tukee aineiston kasittelyé ja tulkintaa. Tulosten analysointi osuudessa tulkitaan
tutkimusaineistosta nousseita havaintoja suhteessa teoriakirjallisuuteen. Lisaksi keskeisim-
maét haastatteluhavainnot ja projektitoiminnan kehitysehdotukset validointiin haastateltaville
jarjestetyissé tyopajoissa, mika liséa tulosten luotettavuutta. Tutkimuksen toteutustavasta on

pyritty luomaan mahdollisimman lapindkyva ja luotettava.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, eli saataisiinko toistamalla tutki-
mus melko samanlaisia tuloksia (Metsdmuuronen 2006, s. 56). Laadullisella tutkimusmene-
telmalla toteutettu tutkimus on ainutlaatuinen, eiké sen toistaminen onnistu koskaan taysin
samanlaisena. Kuitenkin jos tutkimus toistettaisiin, olisi I6ydettavé ainakin alkuperdisen tut-
kimuksen tekijan tulkinta mahdollisten muiden tulkintojen lisaksi, jotta tutkimusta voidaan
pitéd luotettavana. (Vilkka 2021, s. 195-198.)

Tutkimus on toistettavissa, silla sen toteutustapa on dokumentoitu kattavasti. Siitd huoli-
matta on todennakaista, ettei tutkimus toistu taysin samanlaisena. Liséksi tutkimustuloksissa
VoI nousta esiin myds muita havaintoja kuin téssa tutkimuksessa on esitetty. Tutkimuksen
haastatteluissa haastateltavilla oli vapaus tuoda esiin heille tarkeitd ndkdkohtia organisaation
projektitoiminnan nykytilasta ja kehitystarpeista. Tallgin haastateltavan oma kokemus maa-
ritti paljon haastatteluissa esiin nousseita kokonaisuuksia, mink& seurauksena haastatelta-
vien valinta voi vaikuttaa paljon muodostuvaan tutkimusaineistoon. Valinnan vaikutusta py-

rittiin minimoimaan huolellisesti mietityll& tutkimusotannalla.
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9.3 Tulosten hyddynnettavyys ja vaikuttavuus

Tutkimuksen toteuttamisen seurauksena muodostuneiden kehitysehdotusten avulla kohde-
organisaation on mahdollista kehittdd omaa projektitoimintaansa keskittamalla voimava-
ransa oleellisimpiin projektinhallinnan kehityskohteisiin. Projektitoiminnan pitk&jénteinen
ja systemaattinen kehittdminen mahdollistavat projektinhallinnan maturiteettitason paranta-
misen, mika lisad projektien onnistumisen todennéakoisyytta ja tehostaa projektinhallintaa.
Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa muissa organisaatiossa arvioimalla kehitysehdotus-

ten hyddynnettavyytta kyseisessa organisaatiossa.

Projektinhallintametodologian kéyttéonotossa on tarkeda saavuttaa koko organisaationlaa-
juinen hyvaksynta ja kaytto (Kerzner 2015, s. 127). Tété voidaan edesauttaa haastattelemalla
tarkeimpid sidosryhmid ja tyontekijoita sek& varmistamalla kaikkien yksikdiden olevan
edustettuina (Powell et al. 2004, s. 953). Tahan tutkimukseen haastateltiin 15 tyontekijaa
organisaation siséisista palveluista, jonka kaikilta osastoilta haastateltiin vahintdan yhta
tyontekijaa. Taten tutkimuksen haastatteluosuutta voidaan myds pitad pohjustustyéna mah-
dollisen projektinhallintametodologian kdyttoonotolle ja henkildston sitouttamiseksi siihen.
Kohdeorganisaatiossa kannattaa hytdyntaa taméa pohjatyd edistamalla téssa tutkimuksessa

ehdotettuja kehitystoimenpiteitd priorisoimalla keskeisimmat toteutettaviksi.

9.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksessa kohdeorganisaatiolle ehdotetuista kehitystoimenpiteista osa on laajoja koko-
naisuuksia, joiden toteutus on suositeltavaa suunnitella huolella. Esimerkiksi koko organi-
saationlaajuisen projektisalkun tai projektin elinkaarimallin kdyttdonotto vaatii maarittelya
tarkemmasta toteutustavasta, yhdistdmista organisaation johtamisrakenteisiin ja kayttoon-
oton suunnittelua. Jatkotutkimuksessa olisi mahdollista etsid soveltuvinta toteutustapaa. Li-
séksi jatkotutkimusaiheena ehdotetaan kohdeorganisaatiossa muutaman vuoden péésta to-
teutettavaa tutkimusta, jossa selvitetddn organisaation sen hetkinen projektinhallinnan ma-
turiteettitaso seké tarkastellaan mahdollisia toteutettuja projektinhallinnan kehitystoimenpi-
teitd ja niiden vaikutusta organisaation projektinhallintaan. Tutkimuksen avulla voitaisiin
edistdd projektitoiminnan pitkajanteisesta kehittamista, silla laadukas koko organisaation

kattava projektinhallinta vaatii osaamisen yll&pitoa ja jatkuvan parantamisen omaksumista.
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Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelukysymykset

Taustoittavat kysymykset

Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa ja missa rooleissa?

Missa organisaation projekteissa olet ollut mukana? Missé seuraavissa rooleissa olet ollut
naissa projekteissa: projektitiimin jasen, projektipaallikko tai projektin omistaja?

Voit kuvailla lyhyesti projekteja, joissa olet ollut mukana. Halutessasi voit valita yhden,
jonka avulla voit kertoa tyypillisen projektin tarinan projekteista, joissa olet ollut mukana.

Projektissa projektitiimin jasenen, projektipdallikon tai omistajan roolissa toimimi-
nen

Oletko kokenut odotukset selkein, jotka liittyvét rooliisi projektitiimin jasenend, projekti-
paallikkona tai omistajana? Onko tdma pysynyt samana projektista riippumatta tai muuttu-
nut tyokokemuksen myo6ta?

Oletko kokenut jotakin haasteellisena omassa roolissa toimimisen osalta? Olisiko organi-
saatio voinut tukea jotenkin tassa?

Enté oletko kokenut jotakin helpoksi omassa roolissasi toimimisen osalta? Onko organisaa-
tion kaytannot jotenkin mydtavaikuttaneet tdhan?

Onnistumisten tunnistaminen & jatkuva oppiminen

Onko projekteissa, joissa olet ollut mukana, koettu onnistumisia? Millaisia? Miten ne tun-
nistettiin onnistumisiksi? Mitka tekijat edesauttoivat onnistumisten syntymista?

Onko projekteissa, joissa olet ollut mukana, tunnistettu kehityskohteita? Millaisia? Miten
kehityskohteita on kasitelty projektitiimissa ja/tai ohjausryhméssa? Mité kehityskohteiden
tunnistamisesta opittiin?

Projektinhallinnan oleellisimmat kehityskohteet

Mihin mielestasi ensisijaisesti kannattaisi keskittya kehitettdessa organisaation projektin-
hallintaa?

Mika talla hetkelld mielestési toimii hyvin projektinhallinnassa koko organisaationlaajui-
sesti? Enté onko yksittéisissé projekteissa ollut kaytantdja, jotka olisi hyva laajentaa koko
organisaation kayttoon?



Organisaation tuki projektinhallintaan

Miten organisaatio voisi tukea projektinhallintaa?

Mita pidat tarkedna projektinhallinnan kehittamisessé organisaatiossa? Entd mahdollisten
uusien toimintatapojen jalkauttamisessa kayttoon?



Liite 2. Haastatteluun osallistuneiden rooli projekteissa ja organisaatiossa

Haastattelu

Haastattelu

Rooli

Rooli projekteissa

numero organisaatiossa

1 Haastattelu Asiantuntija Jéasen

2 Teams -haastattelu Paallikko Jasen

3 Teams -haastattelu Johtaja Omistaja

4 Haastattelu Asiantuntija Jasen, projektipaallikko

5 Teams -haastattelu Paallikko Omistaja

6 Teams -haastattelu Paallikko Projektipaallikko

7 Teams -haastattelu Asiantuntija Jasen, projektipaallikko

8 Haastattelu Asiantuntija Jasen, projektipaallikko

9 Haastattelu Johtaja Omistaja,
projektipaallikko

10 Teams -haastattelu Paallikko Jasen, projektipaallikko

11 Teams -haastattelu Asiantuntija Jéasen

12 Teams -haastattelu Paallikko Projektipaallikko

13 Teams -haastattelu Asiantuntija Jasen, projektipaallikko

14 Teams -haastattelu Asiantuntija Jasen, projektipaallikko

15 Teams -haastattelu Johtaja Omistaja,

projektipaallikko, jasen




