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The aim of this Master’s Thesis was to examine project planning, management and leader-
ship as a core functions of project management in the public sector organization. The focus
was set on recognizing the functions of project plan, project change control and leadership

competences from a view of project success.

In this report project management was considered as a combination of evaluation, plan-
ning, management and leadership. The Finnish Transport Agency’s (FTA) guidelines for
project management and general attitude towards project manager’s leadership skills were
evaluated according the general theories of project management and leadership compe-
tences. As a conclusions of this study propositions for FTA project management guidelines
and a summary of essential leadership competences are presented. As one of the core
findings of the study was the need to develop the FTA project guidelines. The guidelines
should set more focus on the ongoing process of change management during the project’s

life circle and show out the link between change management and the need for leadership.



ALKUSANAT

Tyo on tehty Lappeenrannan Teknillisen Yliopiston tuotantotalouden yksikgssd. Tama tut-
kimus on pitkan kehittymisprosessin viimeinen suorite. Olen tyon ohessa suoritettujen
opintojeni aikana tyontanyt valilla epdmukavuusalueelle itseni lisaksi koko perheeni, kiitos
pitkdjanteisyydesté ja tuesta erityisesti teille. Liikennevirastoa haluan kiittda antoisasta ja
haastavasta projektista, jonka annoitte minun vastuulleni. Ilman tie- ja katuverkon tietojar-
jestelman kehittdmishanketta olisi moni tutkimuksessa esitetty oivallus projektijohtamisen
mielenkiintoisesta kokonaisuudesta jdényt syntymattd. Tamé ty0 on innostanut minua edel-

leen kehittymadn ja paneutumaan projektijohtamisen haastavaan maailmaan.

Lappeenrannassa
2012

Markus Melander



SISALLYSLUETTELO

1

8@ ] |5 N 1 I I P 8
I O A U 1 U R 8
1.2 TAVOITTEET, TUTKIMUSONGELMA JA KYSYMYKSET SEKA
RAJAUKSET ..ottt e e e e e e e e e e e e e e s s bbbt e e e e e e e e s sansnbaneeeeeeeas 9
1.3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS.....oitiiiiiiiiiiiieiieee e 11
14 RAPORTIN RAKENNE ... oot 12

PROJEKTIN YLEINEN TEORIA .. ..ooiiiiiieeee et 13
2.1 MIKA ON PROJEKTI ittt ettt e e ettt e e e ettt e e e et s e e e et s e e e eeta s e e e eebaneaeeebanaeaeees 13
2.2 PROJEKTIEN JAOTTELU JA VALINTAPROSESS .. .uuvvrrirreeeeeesisinnrrnereeeeessssnnnnnnens 17
2.3 PROJEKTIN ELINKAARI JA SEN VAIHEET ...cvtiiiiiiieeei e eei e eei e e e e e e e ennnes 22
2.4 NAKOKULMAT PROJEKTIIN 1eeeeiiuittiteereeeeeasssssssssseeeeseesssssssssssnesesssessssnnsssnnes 24

2.4.1 Liiketoiminnallinen NEKOKUIMA..........ccoooveiiiiiiieece e 25

2.4.2  BudjettinBKOKUIMA. .......coviiiiiiiiiee e 25

2.4.3  Tekninen NEKOKUIMA...........cccoiiiiiiiice e 25
2.5 PROJEKTITYOSKENTELY tttteeeeiiiuuutreereeeeeesssssssssseeeesesssssnnsssssnsseseeeesssnnssssnes 26

2.5.1 Projektityoskentelyn toimenpideluokat .............cccoovriiiniiiiiicis 28

PROJEKTIN SUUNNITTELU JA OHJAUS........ovviiieieeeeiieiieeee e 29
3.1 PROJEKTIN ASETUSKIRIA ... eetteeetie e et e et e et e et e e e e e e e e e e e e e e e e eaaneeennes 31
3.2 PROJEKTIN TAVOITEASETTELU ..cittueeiettieeeeettiaeeeeeni e eeeenni s eeeesniaeeeennnnaaeeees 32
3.3 PROJEKTISUUNNITELMA ...ttt eeei e et e et e et e et e e e e e e e e e e e e e eaaneeenn s 34

3.3.1  Projektin OSIttamINEN .......cccoeiuiiieie e 36

3.3.2 Projektin tavoitteet ja niiden hallinta.............cccooeiiiiiiicce e 38

3.3.3 Aikataulut ja ajanhallinta............cccooviiiiiiiiic e 41

3.3.4  KUStANNUSSUUNNITEEIU . .....eeiieeeiiiie e 43

3.3.5  HenKilOStOSUUNNITIEIU ......ccvveieiieiice e 45

3.3.6  Laadunhallintasuunnitelma...........ccooeiiiiiiiiiie e 46

3.3.7  ViestintASuUNNItEIMA .......oceiiiiieiiec e 49

3.3.8  Riskienhallintasuunnitelma...........ccoveieiiieie i 49



3.3.9  Hankintojen SUUNNITEEIU ........c.ooiiiiiiiiiece s 52

3.3.10 Projektin raportointi- ja ohjaussuunnitelma...........c.ccoooovviieiinencic e 53

3.4 PROJEKTIN ONNISTUMISEN ARVIOINTI ciiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e e ee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ne e 54

4 PROJEKTIN SUUNNITTELU LIHKENNEVIRASTOSSA.......cuuiiriiiiiiinniinnnns 57
4.1  LIKENNEVIRASTO TOIMINTAYMPARISTONA.....cooiiiiiiiieiieeeeeeeeeee e 57
4.2  TIE- JA KATUVERKON TIETOJARJESTELMA - DIGIROAD .....ccoeviviiiiiieieeeeeeeeeee, 58
4.3 HANKKEEN TAUSTAT JA TAVOITTEET ..ettuiiitieeieieeeeteeeei e eeeieeeaneeenneeenneeenns 59
4.4  LIKENNEVIRASTON ICT-PROJEKTIOHIEISTUS ..oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 61
4.4.1 Hanke- Ja projektionge ..ot 62
4.4.2  Projektisuunnitelmapohjat ..........cccooiiiiiiiii i 66

4.5 TIE- JA KATUVERKON TIETOJARJESTELMAN KEHITYSHANKKEEN SUUNNITTELU... 67

5 PROJEKTIN JOHTAMINEN LIHKENNEVIRASTOSSA ..o, 69
51 PROJEKTIJOHTAMINEN OSAAMISALUEENA ...ttt enetteseenseensnsenenensenensnsenens 70
5.2 PROJEKTIJOHTAJAN JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN JA OMINAISUUDET ...ceevvvene... 74
53 PROJEKTIN JOHTAMINEN LIIKENNEVIRASTOSSA .vteinitieinenrenenenrenenenrerenenrenens 78
54 JOHTAMISEN KYSELYTUTKIMUS ... ettt et e e e e 78

6 TYON TULOKSET JANIIDEN ARVIOINTI woveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeae 84
6.1 T ON KESKEISET TULOKSE T . nt ettt et ettt e e eaeaeen 85
6.2 TULOSTEN ARVIOINTI 4ututttttneeeeeen e ee s e e se s e eneeseaaeeteensesenenreseeneereenrnreenenen 86
6.3 JATKOTOIMENPITEET JA SUOSITUKSET «.eteete et e e e 87

VAR = I = =AY/ = 1O TR 88

LA H T EE T oo 90

LIITTEET

LIITE 1 Johtamisominaisuuksien merkitysta kartoittava kyselylomake



SYMBOLI-JA LYHENNELUETTELO

ABS Assembly Breakdown Structure

CPM Critical Path Method

DSS Decission Support System

EG Emotional Intelligence, tunnealy

ICT Tieto- ja viestintateknologia

1Q Intellectual Intelligence, alykkyys

MML Maanmittauslaitos

MQ Managerial Intelligence, organisointikyky
OBS Organizational Breakdown Structure

PERT Program Evaluation and Review Technique
PMI Project Management Institute

PMBOK Guide to the Project Management Body of Knowledge
PBS Product Breakdown Structure

RACI Responsible, Accountable, Consult, Inform
SOwW Statement of Work

TEKES Teknlogian ja innovaatioden kehittdmiskeskus
WPS Work Breakdown Structure



1 JOHDANTO

1.1 TAUSTA

Projektijohtamisesta on kirjoitettu runsaasti kirjoja, jotka esittavat tyypillisesti projektin
peréttéisind tai samanaikaisina toimintoina, joilla on tarkoitus saavuttaa tietty paamaara
kertaluonteisen asian loppuunsaattamiseksi maaréatyssa ajassa, maaratyin kustannuksin ja
asetetuilla rajauksilla. Projektijohtamisen teoreettinen tarkastelu kirjallisuuden kautta osoit-
taa, ettd projektijohtaminen nahdéaén yleisesti suunnittelun, aikataulutuksen ja kontrollin
muodostamana kokonaisuutena. Aloittava projektipaallikko 16ytdd nopeasti joukon malle-
ja, joita noudattamalla han kykenee suunnittelemaan ja kdynnistdméan projektin. Kaytto-
kelpoisista malleista huolimatta projektijohtaminen koetaan kuitenkin haasteellisena.

Yhtena projektijohtamisen keskeisend auktoriteettina pidetty Project Management Institu-
te:n (PMI) projektijohtamisen késikirja Guide to the Project Management Body of Know-
ledge (PMBOK) kaésittelee projektijohtamista joukkona yhteen liittyneit& prosesseja. Y lata-
son naissé prosesseissa muodostavat projektihallinnan prosessit, jotka késittavat suunnitte-
lun, toimeenpanon ja kontrolloinnin sek& tuoteorientoituneet prosessit, jotka méaarittelevat
ja synnyttavat lopullisen tuotteen tai palvelun. Naistd projektihallinta jakautuu alaproses-
seiksi, joita ovat asettaminen, suunnittelu, toimeenpano, valvonta ja paattaminen. Projektin
kokonaisvaltaisuus, riippuvuudet ja muutoksen hallinta ovat niitd elementteja, jotka luovat
projekteille 1ahtokohtaisesti haastavan luonteen (PMBOK 2004).

Julkisenhallinnon projektijohtaminen ei poikkea yleisesté projektijohtamisesta. Erityispiir-
teend voidaan tunnistaa usein hankintaorganisaation luonteesta johtuva nédkokulma. Julki-
nen hallinto ostaa usein kaiken, jopa projektipaallikkd tulee ostopalveluna oman organisaa-
tion ulkopuolelta. Tuote tai palvelu maaritelldan ja tilataan, minka jalkeen toimittaja tuot-
taa lopullisen tuotteen tai palvelun. Eri syistd valtion ICT-hankkeita kohtaan on viime ai-
koina kohdistunut paljon kritiikki&. Tilaajaorganisaation projektijohtamisen tulee keskittya
tavanomaista voimakkaammin suunnitteluun, maarittelyyn ja sopimuksiin. T&ssa ei ole ai-

na onnistuttu hyvin.



Projektille on luonteenomaista tarkka suunnittelu ja projektin toteuttaminen vaatii tasmal-
listd toimeenpanoa ja johtamista. Laadun késite liiketaloudellisessa mielessé juontaa juu-
rensa teolliseen prosessituotantoon, jossa laadukkaana néhdaan se, mika on kéyttotarkoi-
tukseensa sopivaa. Tamén tutkimuksen perusolettamuksena on, etté laadukkaasti toteutetun
projektin taustalla voidaan nahdd kolme tekijéa: 1) hyva projektisuunnitelma, 2) toimiva
ohjausprosessi ja 3) hyva projektipaallikké (PMBOK 2004).

1.2 TAVOITTEET, TUTKIMUSONGELMA JA KYSYMYKSET SEKA
RAJAUKSET

Tutkimuksessa tarkastellaan projektin suunnittelua ja johtamista Liikenneviraston toimin-
taympaéristossé. Tie- ja katuverkon tietojarjestelma toimii suunnittelun osalta viitekehykse-
nd, jonka valossa tarkastellaan Liikenneviraston projektiohjeita ja verrataan niita
PMBOK:n projektijohtamisen yleiseen malliin. Johtamisen osalta tarkastellaan projekti-
paallikon merkitysta projektin onnistumisen nadkokulmasta ja arvioidaan projektipaallikén
ominaisuuksien merkitysté Liikenneviraston toimintaymparistdssd. Tavoitteena on esittaa
projektihallinnan teorian kautta, mit4 asioita projektisuunnitelmassa tulee olla kasiteltyna
sekd selvittdd, miten Liikenneviraston projektiohjeet poikkeavat kirjallisuuden antamasta
mallista. Lopuksi tunnistettuja eroja tarkastellaan projektijohtamisen ndkokulmasta ja arvi-
oidaan, onko ohjeissa havaituilla eroilla vaikutusta siihen, miten projektinjohtamisessa on-
nistutaan. Projektipdallikon johtamisominaisuuksista pyritddn tunnistamaan niitd, jotka

ovat juuri Liikenneviraston toimintaympéristossa merkittavia.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millainen on projektihallinnan kirjallisuudessa esitetty projektisuunnittelun malli ja mi-
ten liikenneviraston projektiohjeistus eroaa yleisesta esitetysta mallista?

2. Onko projektiohjeistuksessa havaituilla eroilla merkitysta projektin johtamisen nako-
kulmasta?

3. Miten projektipaallikén johtamisominaisuuksien merkitys koetaan Liikenneviraston pro-

jektijohtamisen kulttuurissa?



Tutkimus rajataan projektihallinnan teoreettisessa viitekehyksessa projektisuunnittelun ko-
konaisuuteen. Projektijohtamisen osalta tutkitaan projektipaallikon johtamisominaisuuksi-
en merkitysta projektin onnistumisen nakdkulmasta. Projektin suunnittelulla ymmaérretaan
tassa tutkimuksessa projektitydskentelyn projektisuunnitelmaan ja projektisuunnittelun ke-
hittdmiseen t&htdavaa arviointi- ja paatoksentekoprosessia, joka jatkuu lapi koko projektin
toteuttamisen. Tutkimuksen painopiste luodaan yleisen projektihallinnan teorian kautta.
Johtamiskayttaytymiselld on tunnustettu merkitys projektin onnistumiselle ja siksi juuri

tdma osa-alue on haluttu ottaa mukaan tutkimuksen piiriin.

Projektin ohjausprosessin tarkastelussa tyydytdan vain pintapuoliseen tarkasteluun ja ohja-
usprosessi kasitelladn dynaamisen suunnitteluprosessin osana. Tama siksi, ettd ohjauksen
konkreettinen vaikutus nakyy suunnitelman kehittymisena tai muutoksina suunnitelmassa.
Projektin paattaminen on rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle. Kuvassa 1 on esitetty
tutkimuksen viitekehys kuvana.

Suunnitelma Johtaminen

\

Projektin elinkaari

V

Muutoksenhallinta

Projektisalkku

@

Kuva 1: Tutkimuksen viitekehys
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1.3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tyd pohjautuu Liikennevirastossa toteutettuun tie- ja katuverkon tietojarjestelmén
kehittdmishankkeen suunnittelu- ja kaynnistysvaiheen aikana toteutettuun konstruktiivi-
seen tutkimukseen. Tutkimuksen innoittajana on toiminut tutkijan kymmenen vuoden ko-
kemus puolustusvoimissa suunnitteluprosessin ja johtamisen kouluttajana. Tahan pohjatie-
toon on liitetty projektijohtamiseen liittyva teoreettinen tietoperusta. Tie- ja katuverkon
tietojérjestelmén suunnittelu on toiminut teorian tarkastelun viitekehyksené sen kautta, etta

yleisté projektisuunnittelun teoriaa on peilattu Liikenneviraston projektiohjeisiin.

Projektinhallinnan keskeisena ulottuvuutena johtamista on lahestytty myos Kirjallisuudesta
I0ytyvien tutkimustulosten valossa. Kyselytutkimuksella on pyritty selvittdmééan Liiken-
nevirastossa koettua johtamiskayttaytymisen (project leadership) ja tiettyjen projektipaalli-
kon ominaisuuksien merkitystd projektijohtamisessa. Kuvassa 2 on esitetty tutkimuksen

toteutusprosessi ja eri vaiheiden toiminnot seka tuotteet.

PEREHTYMINEN SUUNNITTELU TOTEUTUS RAPORTOINTI
- Perehtyminen - Tutkimusongelman - Aineiston hankinta - Kirjoittamisprosessi
toimintaympéristd6n muotoilu
- Aineiston analyysit ja - Seminaariesitykset
- Perehtyminen - Tutkimuskysymykset vertailu
I13htékohtatilanteeseen - Viittaaminen ja l3hteiden
- Késitteiden tdsmennys - Johtopaatokset ja kirjaus
- Aiheen valinta tulkinnat
- Hypoteesien asettaminen
- Aiheen rajaaminen - Pasttely
- Tutkimusaineistoin
- Aiempaan tutkimukseen kokoaminen - Luotettavuuden arviointi

tutustuminen
- Tutkimusstrategian

- Mahdollisten muodostaminen
tutkimusnékdkulmien
arviointi - Tutkimussuunnitelma

- Tydsuunnitelma

TUTKIMISPROSESSIN VAIHEET

Kuva 2: Tutkimuksen toteutuksen vaiheet (mukaillen JYU:n Koppa-portaali)
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1.4 RAPORTIN RAKENNE

Ty0 jakautuu neljaén teorialukuun, joista tiivistetddn johtopaatosten kautta yhteenveto. Lu-
vussa 2 luodaan teoriapohjan kautta ymmarrys siitd, mika on projekti ja mitd ymmaérretaan
projektimaisella tyoskentelylld. Tdman perustan paalle on kasitelty luvussa 3 projektisuun-
nittelun kokonaisuutta. Luvun tarkoitus on koota kirjallisuudesta projektisuunnittelun ko-
konaisuus ja pyrkid esittdmadn asia siten, ettd lukijalle muodostuu ehed késitys suunnittelu-
tekniikoista ja niiden merkityksestd. Luvun kautta avautuvat perusteet myos sille, miksi
projektisuunnitelma on jatkuvasti kehittyvd dokumentaatio, johon johtaminen liittyy tiiviis-

ti projektin muutoshallinnan kautta.

Luku 4 lahestyy projektisuunnittelua vertailevalla otteella. Tavoitteena on esittdd Liiken-
neviraston projektihallinnan ohjeet ja niiden kattavuus seka erot suhteessa yleisen projekti-
suunnittelun teoriassa esitettyyn malliin. Luvussa 4 esitelladn myos tutkijan vastuulla ole-
van Tie- ja katuverkon tietojarjestelméa -hankkeen projektisuunnitelma. Luvussa 4 esitetdén

johtopaéatokset Liikenneviraston projektiohjeiden ja luvussa 3 esitetyn teoria vertailusta.

Luvussa 5 projektijohtamista lahestytddn johtamiskayttaytymisen kautta. Nakdkulman va-
lintaan ovat vaikuttaneet tutkijan kokemukset johtamisen kouluttajana. Johtamiskayttayty-
misen ja projektipadllikon ominaisuuksien tiedetddn vaikuttavat merkittavasti projektien
onnistumiseen. Luvussa 5 esitetdan myos vertaileva analyysi tutkimuksissa hyvaksi koettu-
jen johtamisominaisuuksien merkityksestd Liikenneviraston toimintaympéristossa tapahtu-

vassa projektijohtamisessa.

Johtopééatokset ja yhteenveto tiivistavat tutkimuksen tulokset ja ndissé tutkimuksen merki-

tysta arvioidaan ja esitetaan jatkotutkimustarpeita.
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2 PROJEKTIN YLEINEN TEORIA

Projekti, projektisuunnittelu, projektihallinta ja projektijohtaminen ovat erottamaton osa
toisiaan. Mitdadn edelld mainituista ei voida toteuttaa erillaan toisista. Projektihallinta (Pro-
ject Management) késitteend yleistyi 1950-luvulla, kun hallittavat kokonaisuudet kasvoivat
tuottavuuden kasvun vaatimuksesta yha monimutkaisemmiksi (Abbasi, Y. ja Al-Mharmah,
H. 2000). Merkittdvana tapahtumana projektijohtamisen ja -kouluttamisen nakdkulmasta
voidaan ndhda Project Management Institute'n (PMI) perustaminen 1960-luvulla Yhdys-
valloissa. PMI on edelleen merkittdva projektijohtamisen ja -hallinnan auktoriteetti, stan-
dardoija ja opetusmateriaalin tuottaja. Voittoa tavoittelemattoman organisaatio on laajasti
tunnustettu ja esimerkiksi jarjeston myontdman Project Management Professional -

sertifikaatin (PMP) on suorittanut lahes 400 000 ihmista. (www.pmi.org.)

Kuluneen 30 vuoden aikana ICT (Information and Communication Technology) -projektit
ovat muodostuneet merkittavaksi osaksi tutkimus- ja kehittdmistoimintaa. Nykyaan on 1&-
hes mahdotonta 16ytad toimialaa tai hanketta, joka ei jollain tavalla sivuaisi tieto- tai tieto-
litkennetekniikka. Elamme informaatioteknologisessa yhteiskunnassa ja siihen liittyvét asi-
at ovat alati kaikkialla 1&asné. Tall4 on vaikutuksensa projektitydhon nimenomaan moni-

mutkaistumisen kautta.

Tassa luvussa projektia kasitellaan perinteiselld tavalla ajan, kustannusten ja tuloksen ra-
jaamana kokonaisuutena. Lisaksi esitetddn, miten projektit liittyvat toisiinsa ja miten pro-

jektien hallintaa toteutetaan organisaatioissa.

2.1 Miké& on projekti ?

Projekti on arkikielessa aika valjasti kéytetty yleiskielinen ilmaus, eika sita valttamétta osa-
ta aina kaytta4 tai rajata oikein. Termit hanke ja ohjelma voivat usein sekoittua projekti -
késitteeseen. Tassa tutkimuksessa projektilla ymmarretddn kokonaisuutta, joka on selkeésti

rajattavissa ja suunniteltavissa. Hanke on tavoitteiltaan enemmén epéselvé ja ohjelma -
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termid voidaan kayttdd monimutkaisista pitkaaikaisista kokonaisuuksista, jotka ké&sittavat
useita projekteja tai hankkeita (Haukka 2007).

Suomenkielisessa kirjallisuudessa projektista ja projektijohtamisesta puhutaan, kun kysees-
sé& on tarkkaan mééritetty hanke jonkin asian tai ongelman ratkaisun toteuttamiseksi yhden
kerran. Projektin késite on madrittynyt itse asiassa tarkemmin suomenkieleenkin vasta ver-
rattain lyhyen ajan kuluessa. Tastd hyvédna esimerkkind toimii esimerkki vuoden 1992
Suomalainen sivistyssanakirja. Sielld projektin mééritelma kuuluu: "Laaja ty®, hanke,
suunnitelma; tutkimus; myos sen yksityiskohtainen toteuttaminen.” (Nurmi, T., Rekiaro, 1.,
Rekiaro, P., 1999, s.195) Maéritelmd ei muun muassa ota lainkaan kantaa projektin kerta-
luonteisuuteen tai tietyn ainutlaatuisen lopputuloksen saavuttamiseen. Kaésitteena projekti
on suomen kielessa kehittynyt, mika nakyy muun muassa Helsingin Yliopiston Kielitieteen
laitoksen projektihallinnan kurssin projektin méaéaritelmastad. Vuoden 2006 kurssikuvauk-
sessa projekti -termi madritelladn lyhyesti ndin: "Projekti on ty®, joka tehd&an kerran tai

ongelma, johon on suunniteltu ratkaisu™. (UH, 2006)

PMBOK (PMBOK 2004, s.4) madrittelee projektin seuraavasti:

"Projekti on tilapdinen toimenpide, jolla pyritddn luomaan ainutkertainen tuote tai palve-
lu. Tilapaisyys tarkoittaa sita, etta kaikilla projekteilla on maaritetty ajallinen paatepiste.
Ainutkertaisuus tarkoittaa sita, etté tuote tai palvelu on jollain tavalla poikkeava kaikista

muista samanlaisista tuotteista tai palveluista.”

Projekteja toteutetaan nykyaan kaikilla tasoilla yrityksissé ja julkishallinnossa. Projekteja
toteutetaan muun muassa hallinnossa, tuotannossa, tutkimus- ja kehitystoiminnassa ja
markkinoinnissa. Projektit ovat usein linjaorganisaatiosta erilleen kootun projektiryhmien
tai yksittaisten ihmisten erillisia tehtévia. Niiden toteuttaminen on tapa toteuttaa sellaisia
tehtdvid, joita ei voida tai ei ole jarkevaa toteuttaa normaalin linjaorganisaation operatiivi-
sessa kehyksessd. Usein projekteilla tavoitellaan operatiivisen toiminnan kehittdmista tai
strategisten suunnitelmien toteuttamista. Lahes kaikille projekteille on tyypillista kaikki tai

ainakin osa seuraavista tunnusmerkeista:
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e |hmiset toteuttavat projektin.
e Toimeenpannaan rajatuilla tilapaisiksi maéritetyilla resursseilla.
e Projekti suunnitellaan ja silla on selke& aikataulu.

e Projektia johdetaan ja valvotaan.

Erdas vdahemman korostettu tyypillinen ero linjaorganisaation operatiivisen toiminnan ja
projektin valilla on se, ettd projektit usein ylittavét linjaorganisaation rajat. Projektiorgani-
saatio ja projektin tehtdvat kilpailevat usein operatiivisen linjaorganisaation tyén kanssa.
Hyvin tyypillistda on myos se, ettd projektiin kdytetdan resursseja useammasta yrityksesta
tai valtion virastosta (PMBOK 2004). Tama tuo lisda haastetta projektin johtamiseen ja
ohjaukseen. Projektin tilapaisyys ei tarkoita samaa kuin projektin ajallinen lyhytaikaisuus.
On kuitenkin olemassa useita esimerkkejad projekteista, jotka ovat kestdneet vuosia.
(PMBOK 2004)

Kohdassa 2.2 késitellaén projektiluontoisten tehtavien kategorisointia erilaisten atribuuttien
perusteella. Jaottelu on osa projektisalkun hallintaa ja se selkeyttdaa sek& mahdollistaa osal-
taan projektin laajuudesta tai ajallisesta pituudesta tulevien késitteiden - ohjelma, hanke ja
projekti - maarittamisen. Kuvassa 3 on esitetty yleistys projektitdiden hierarkisesta raken-
teesta. Laajuutta tai moniulotteisuutta kuvaavat termit ovat enemmaénkin hallinnollista kuin
kaytannon tekemistd kuvaavia. Projektin alla voi olla periaatteessa yhta paljon tehtdvia
kuin esimerkiksi hankkeella. Hanke -sanalla ei ole eréiden lahteiden perusteella ole 16ydet-

tavissa selkeaa englanninkielistd vastinetta (Haukka 2007).
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tekemisen taso

3 Monikasitteinen Visio, tai kasitteellinen
E Kokonaisuus OHIELMA tavoite

% Toteuttaa ohjelmaa, sisaltaa HANKE i Strateginen tavoite,

2 useita eri toimialoja : i selkedsti kirjattu,

Q e s s G e R B R J.

'OED Itsendinen kokonaisuus I i Operatiivinen tavoite kirjattu ja
) PROJEKTI 1 ; :

- | i muutoshallinta suunniteltu

2 Palvel jektin tayttymista T I_______' ;a;cin_en tavoite, alisteinen

o alvelee projektin tayttymistd, ’

e muodostuu tehtivista I OSAPROJEKTI : projektin tavoitteelle

- L———g- —————

T i 2 | —

g Alin suunniteltu i TEHTAVA : Fuottagtuloksen

G

2

o

Y

Aika, raha, laajuus, monimutkaisuus

Kuva 3: Projektin asema ajallisesti tai laajuuden perusteella rajattujen kokonaisuuksien

joukossa (soveltaen Haukka 2007 ja Liikenneviraston projektiohje)

Projektin tavoiteasettelu ja tulos mééraytyy usein kaytdssé olevien resurssien - raha, aika ja
henkilostd - muodostaman kokonaisuuden mukaan. Harold Kerznerin my6td namé projek-
tin keskeiset muuttujat esitetddn kolmiona (Kerzner 2003, p. 7). Néiden kolmen ollessa
tasapainossa suhteessa tavoitellun tuloksen laajuuteen tai laatuun, haluttu tulos voidaan
olettaa saavutettavan jarkevélla tavalla. Tulostavoitteiden laajuuden tai laadun nostaminen
vaikuttaa lisdantyvana resurssitarpeena ainakin yhteen kolmesta projektin peruselementista
kuvan 4 mukaisesti (Pelin 1990, Dvir ja Lechler 2003).
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HENKILOSTO HENKILOSTO

TULOS
(LAAJUUS,
LAATU)

TULOS
(LAAJUUS,
LAATU)

AlKA RAHA AlKA

HENKILOSTO

HENKILOSTO

/A

TULOS
(LAAJUUS,
LAATU)

AlIKA RAHA AIKA RAHA

<€— =Kasvusuunta |:| = Lisddntyneet resurssit

Kuva 4: Tulostavoitteiden muuttamisen vaikutus projektin peruselementteihin (mukaillen
Pelin 1990, s.15)

2.2 Projektien jaottelu ja valintaprosessi

Projektien jaottelu erilaisiin ryhmiin on monella tavalla tarkeaa ja tarpeellista. Organisaati-
ossa tehtévien projektien muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan projektisalkuksi. Projek-
tisalkunhallinnaksi kutsutaan prosessia, jolla pyritddn hallitsemaan projekteja strategisten
tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla. Jos johto ei pysty kohdentamaan pro-
jektiin oikeanlaista osaamista, syntyy ilmeinen vaara, ettd danekkdin organisaation osa,
projektipaallikko tai vaikuttaja, saa asiansa eteenpdin ilman asianmukaista arviointia. Kes-
keisimmat perustelut projektien jaotteluun eri kategorioihin ovat 1) strategisten tavoittei-
den n&kokulmasta oikeiden projektien I0ytyminen, 2) oikeanlaisen johtajan ja 3) oikeiden
resurssien loytdminen projektisalkun projekteille. Naistd kaksi jalkimmaistd vaikuttavat

oleellisella tavalla valittujen projektien lapivientiin ja ensimmadinen liittyy liiketoimintata-
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voitteiden tayttdmiseen. Organisaation projektisalkun johtamisessa toteutettavien projekti-
en valinta ja kategorisointi voi olla perékkaisia toimenpiteitd, mutta on luontevaa, etté ka-
tegorisointia syntyy osana valintaprosessia kuvan 4 mukaisesti. (Pelin 1990 ja Muller, R.,
Turner J.R. 2007)

Crawford, Hobbs ja Turner ovat esittdneet tutkimuksessaan erittdin kattavan projekti jaot-
telun. He eivat itse esité jaottelunsa olevan téydellinen mutta esittavat, etta heidan 14 eri-
laisen projektin kategorisoivaa attribuuttia voidaan pitéé lahtékohtana erilaisten projektien
luokittelulle. Heidan tavoitteenaan on ollut 16ytaé projekteille monipuolinen teoreettinen
jaottelu ja siten luoda pohja analyysille, mik& auttaisi projektin menestyksen avaimien
(success factors), strategisen aseman ja resurssien tarkastelussa. He esittavat, etta kategori-
sointi helpottaa yrityksen projektien uudelleen jarjestelya ja yleensa auttaa yrityksen osaa-
misen ja johdon tahtotilan yhteensovittamisessa. Kategorisointi auttaa myo6s yleisemmin
huomaamaan organisaation kehittdmisessa keskeiset osaamisvajeet tai vahvuusalueet.
(Crawford, Hobbs ja Turner 2006)

Organisaatioiden projektisalkkujen hallinnan kannalta kategorisointi on tarkead laadukkaan
ja jasennellyn tyontekemisen edellytysten luomiseksi. Kéytdnnon tasolla tdmé nakyy usein
esimerkiksi siten, ettd ké&sitteet hanke ja projekti eivét ole selkedsti madritelty organisaati-
oiden kielenkéytossa tai vaaranlainen projektipaéllikko johtaa projektia. Maéarityksen tér-
keys ei vélttamatta ole kriittistd, jos vain ajallista kestavyytta tai taloudellista suuruutta pi-
detddn kategorian mittarina. Kategorisoinnilla voidaan antaa myos perusteet nimelliselle
maarittelylle. Crawford, Hobbs ja Turner (2006) tiivistavat tutkimuksessaan havaitut syyt

projektien kategorisoinnille seuraavalla tavalla:

e Strateginen kohdistus osana kategorisointia:
o maarittad projekteille toteutusjérjestys investointisalkussa,
o tunnistaa projekteihin kohdistettujen investointien tehokkuus

e Osaamisen maarittdminen:
o kehittdd organisaation projektien lapivientiosaamista

o kohdentaa oikeat resurssit ja vélineet projektin johtamiseksi
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e Projektimaisen tydskentelyn korostaminen:
o p&attaa, mité toita tehdaén projekteina ja erottaa se paremmin linjaorgani-
saation tyosta
o erottaa projektit, ohjelmat, hankkeet ja projektisalkut toisistaan

o maarittaa yhteinen termistd organisaation projektien hallintaan

Taulukon 1 projektia kuvaavat atribuutit auttavat hahmottamaan projektin merkitysta ja
helpottavat ymmartdmaén tarvittavien resurssien kohdistamisen toteutukseen otettavalle
projektille. Taulukko osoittaa myds hyvin sen tosiasian, etta projekti voi olla lahes miké
tahansa yrityksen tai organisaation toimintaan liittyvé asia. Oleellista projektissa ei siis ole
tekemisen kohde vaan kuvan 3 mukaisesti tavoite, henkilosto ja rajaus seké tyoskentely-
menetelma. Kaikki edelld kerrotut asiat erottavat projektin linjaorganisaatiossa tapahtuvas-

ta operatiivisesta toiminnasta. (Crawford, Hobbs ja Turner 2006)

Taulukko 1: Projektin kategorisointiin kéaytettdvat atribuutit (Crawford, Hobbs ja Turner
2006)

PROJEKTIA MAARITTAVAT ATRIBUUTIT

1. Sovellus alue/ 5. Strategiset projektin 9. Epavarmuus, 13. Projektin omistajuus
Projektin tuote Kaynnistamisen syyt ymmarrettavyys
2...E.!|r.1.kaar| Japaiheiden 6. Maantiede 10. Riskit 14. Sopimukselliset asiat
maard
3. Yksittdinen projekti 7. Projektin rajaus ja kehys || 11. monitahoisuus
vai riippuvaisuuksia (tavoite, aika ja raha)
4. Strateginen merkitys 8. Projektin aikautus 12,' Atsxalfas/
toimittaja suhde
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Muiller ja Turner (Muller R., Turner J.R., 2007) ovat tutkineet projektijohtajan johtamis-
tyylien sovittamista eri projektityyppeihin ja he ovat yksinkertaistaneet edelld mainittua
mallia kattamaan kuusi erilaista ominaisuutta, jotka méaérittavat projektien kategorisoimista
huomioiden erityisesti johtamisen ndkokulman. Tamé yksinkertaistettu ryhmittely on esi-
tetty taulukossa 2.

Taulukko 2: Yksinkertaistettu projektin kategorisointimalli (Muller, R. ja Turner, J.R.
2007)

PROJEKTIA MAARITTAVAT ATRIBUUTIT

Luokituksia

Luokituksia
Rakennus, insindori
ICT-jarjestelmat, R 5 ; ;
JeRiEst: 1. Sovellusalue / 4. Strateginen merkitys pakollinen, uudistava
organisaatio it uuttaluova
litketoiminta PrOJektln twote  ~~§ | "~
; ; . . . Ulkomainen
Paljon, keskitaso, matala 2. Monitahoisuus 5. Kulttuuri S
kortimainen
----------------------------- g~ = = === —————sssssssssssss=====
Esiselvitysvaihe 3. Elinkaari ja 6. Sopimukselliset asiat Kiintedhinta, allianssi,
Suunnitteluvaihe toteutusvaihe tavoitehinnoittelu
Toteutusvaihe

Lopetusvaihe
kayttoonottovaihe

Verrattaessa erilaisia projektin ryhmittelytapoja oleellista ei ole mé&&ritelmien maara tai
tarkkuus. Jokainen yritys voi luokitella projektit tarpeelliseksi katsomiensa ominaisuuksien
perusteella. Tarkeampaa kuin jaotteluun kaytetyt ominaisuudet on se, etta jaottelu ylipaa-
tdén tehdaan ja projektien valinta toteutetaan strategisen valintaprosessin kautta. Katego-
risoinnilla on selked yhteys valintaprosessiin, jossa vain ryhmittelyn kautta paastdan ana-
lyyttisesti toteuttamaan paatoksenteko projektisalkkuun hyvéksyttavista projekteista. Va-

linnassa tulee ottaa kantaa ainakin seuraaviin asioihin (Pelin 1990, Heising 2012):
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o selvittdd projektin soveltuvuus yrityksen strategiaan

e suorittaa projektien valinen priorisointi

e tunnistaa projektien valiset riippuvuudet ja keskinaiset suhteet

o hyvaksya kéynnistettavat projektit

e asettaa tai hyvéksya projektin tavoitteet
e nimeta projektipaallikkod

e nimeta projektin ohjausryhmé

o tukea kehitysideoiden syntymista

Projektisalkun hallinnasta (Project portfolio management) on Kkirjoitettu valtavan paljon.

Projektin valintaprosessi on vain osa projektien hallintaa. Kuvassa 5 on pyritty esittdmaan

tiivistetysti yleistys projektin valinnasta toteutukseen osana projektisalkun hallintaa.

KOKONAISNAKEMYS

STRATEGINEN JOHTAMINEN

TAVOITTEETJA
MISSIO

7

ASIAKKAIDEN TARPEET
TEKNINEN KEHITYS
TIETOJEN KERUU

OISIA VI VIDILVYLS NOdHOTr

LONISHAVLNIWIOLININ VI LOLSYSO

/pR()JEKTiEN VALINTA

PALVELEEKO
EHDOTUS

PROJEKTI
EHDOTUS

El = HYLKAA

projektisalkun hallinta

PROJEKTIN
KATEGORISOINTI

PROJEKTIN
YHDISTAMINEN,
RIIPPUVUUDET

KANNATTAVUUDEN
JARISKIEN ARVIOINTI

OTEUTETTAVUUDEN
ARVIOINTI

PROJEKTISALKKU
(odottavatja
kehitettavat)

PROJEKTIPAALLIKKO

PROJEKT)
SUUNNITTELY

HENKILOSTO
RAHA
AIKA

PROJEKTI
SUUNNITELMA

PROJEKTIN
TOTEUTUS

Kuva 5: Projektisalkunhallinta ja projektin valinnan prosessi (Yhdistetty Pelin 1990, s.32

sekd Nicholas ja Steyn, 2008, s. 606.)
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2.3 Projektin elinkaari ja sen vaiheet

Projektin elinkaari on keskeinen késite puhuttaessa projektin lapiviemisesta. Koko projek-
timaisen tyoskentelyn keskeinen ajatus vaiheistetusta tydskentelysté ja vaiheita seuraavista
tarkistus- tai hyvéksyntapisteista perustuu tdhan késitteeseen. Projektin elinkaarella ym-
marretadn ajallista nékokulmaa projektin alusta loppuun. PMBOK (2004) esitté, etta pro-
jektin elinkaari muodostuu k&ynnistysvaiheesta (initial) keskivaiheista (intermediates) ja
paatdsvaiheesta (final phase). Tama yleistys palvelee yksityiskohtaisempien elinkaarimal-
lien maarittamistd. Kuvassa 6 on esitetty erilaisia elinkaarimalleja PMBOK:n yleiseen
elinkaarimalliin suhteutettuna. Keskeisin syy projektin elinkaaren maarittdmiseen on joh-
tamisen ja projektin hallinnan nédkokulma. Projektityoté tekevien on térke&a tietad se, ettd
projektin vaiheistusta ei tarvitse tehdd tietyn kaavan mukaan, vaan elinkaarimallia ja vai-
heiden m&é&réé voidaan sovittaa kasilla olevaan tekemiseen tai toimialaan tarkoituksen mu-
kaisella tavalla. (Turner 1999)

Projektin elinkaari alkaa kaytanngssa siitd, mihin kuvassa 4 esitetty projektin valinnan pro-
sessi paattyy. Yleisesti paatostd projektin toteuttamisesta kutsutaan projektin asettamiseksi
tai projektin perustamiseksi. Yritykset tai projektin johtajat maarittavat projektin elinkaa-
rimallin, joka muodostetaan joko yrityksen elinkaariajattelun pohjalta tai sitten projekti-
ryhma voi soveltaa projektiin parhaaksi katsomaansa elinkaarimallia. PMBOK (2004, p.

19.) esittaa, etta projektimalleille yhteistd on muun muassa seuraavat asiat:

e tdiden jako eri vaiheisiin

e mité tuotoksia pitad saada aikaiseksi missakin vaiheessa
o ketk& tyohon osallistuvat missékin vaiheessa

o kuinka vaiheet kontrolloidaan ja hyvaksytaan

e kustannusten ja henkildston maaran painottuminen elinkaaren keskivaiheille
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f—> VAIHEI <

(Tutkimusjakso, aloitusvaihe)

> VAIHEIl <

(Toteusjakso, tuontovaihe)

» VAIHE lll+—

(Toimintojen jakso, paattaminen)

NASA
Esivaihe A Vaihe A Vaihe B Vaihe C Vaihe D VAIHE E VAIHE F
Alustava  { Vaatimukset & i Konseptointi, | Lopullinenmallii Toteutus, Toiminnot ja : Sulkeminen
vaatimusten Teknologinen itekninen valmius| ja suunnitelma i tarkastukset ja |Niidenyliapito
analyysi tutkimus i testaus :
Tyypillinen tutkimusyksikko
Kayttajan §Tutkimuksen§ Tiedon Keraamisen { Keraamisen gVedosrapomien Julkaisu Jakelu
vaatimusten§ konseptin i Kaytdn suunnittelung ja analyysin vaihe vaihe vaihe
maaritys maaritys émééritys vaihe vaihe
Tyypillinen teknologia yritys
Tuotteen Tuotteen ETuotteen Tuotteen Tekninen §Siséinen Ulkoinen | Tuotanto EVaImistuksen
vaatimus- maaritys- { ehdotus- |kehittdmineni toteutus : testaus : testaus vaihe § Ja myynnin
madarittely i  vaihe vaihe i : : i tuen vaihe
ICT-palvelujen kehittaminen (JHS171)
Kokonais- |  Kehittamis- o s e
Vaat ttel i
arkkitehtuurin kohteiden Thm R Rk
kehittaminen tunnistaminen

Kuva 6: Erilaisia projektin elinkaarimalleja (Yhdistetty: Forsberg, Mooz, Cotterman ja
JHS171: ICT-palveluiden kehittdminen)

Projektin elinkaarta ja sen vaiheita voidaan kuvata myos kehdmaisend esityksena kuvan 7

mukaisesti. Projektin elinkaaren kuvaaminen kehdksi auttaa samalla projektin elinkaaren ja

sen lopputuotteena syntyvan palvelun tai tuotteen elinkaaren hahmottamista. Tuotteen

elinkaarella tarkoitetaan aikajaksoa, jonka aikana valmiiseen tuotteeseen kohdistuu kehit-

tdmis- tai yll&pitoprojekteja, jotka seuraavat toisiaan koko elinkaaren ajan. Tuotteen tai

palvelun elinkaaren paattyessa tuote korvataan kokonaan uudella tai palvelu ajetaan lopul-

lisesti alas. Kehdmaisen kuvauksen etuna voidaan nahdda myos se, ettd se ohjaa ajattele-

maan projektia jatkuvana suunnittelun ja tekemisen kehamadisend kokonaisuutena. (West-

land 2006)
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3. PROJEKTIN
PAATOSVAIHE

ARVIOINTI
3. PROJEKTIN JOHTAMINEN, VuoroYaikutus N 1. PROJEKTIN
TOTEUTUSVAIHE <_vaLvonTa ja MASRITTEY 7 ALoITUSVAIHE

dokumentaatio

SUUNNITTELU

2. PROJEKTIN
VALMISTELUVAIHE

Kuva 7: Projektin kehdmainen elinkaarikuvaus (Westland 2006, s.4.)

Projektin elinkaari on viitekehys, jonka sisédan projektin eri vaiheet asettuvat projektin osi-
tuksessa. Kukin elinkaaren vaihe voi sisdltéda useita projektin vaiheita ja ndiden osavaihei-

ta. Projektin suunnittelu ja ositus on esitelty yksityiskohtaisesti luvussa 3.

2.4 Nakokulmat projektiin

Koska projektit ovat yleisesti linjaorganisaation ja operatiivisen toiminnan ulkopuolella,
projektia on tarkasteltava ennen toteutusta ja toteutuksen aikana toistuvasti eri nakokulmis-
ta, jotta kokonaisuus hahmottuisi jarkevasti. Projektindkdkulmat ja niiden kaytto ovat tar-
peen muun muassa silloin, kun projektisalkusta on valittu projekti ja siirrytadn projektin

suunnitteluvaiheeseen. (Forsberg, Mooz, Cotterman 2003)

Forsberg, Mooz ja Cotterman esittavét, ettd projektilla on kolme tosistaan selkeésti erotel-

tavissa olevaa horisontaalista ndkékulmaa. Koskaan ei pitéisi tyytyé tarkastelemaan pro-

24



jektia vain yhdesté - esimerkiksi teknisestd ndkokulmasta. Projektintarkastelun kolme pe-
rusnakokulmaa ovat litketoiminnallinen nakdkulma, budjettindkokulma ja tekninen nako-

kulma.

2.4.1 Liiketoiminnallinen ndkdkulma

Liiketoiminnan puoli kasittad projektiin liittyvat asiakkaan hallinnan, projektin liiketoi-
minnallisen lisdarvon tai merkityksen seké toimittajan tai mahdollisten aliurakoitsijoiden
hallinnan. Projektin liiketoiminnallinen arviointi vastaa ensisijaisesti kysymykseen, miten
toteutettava projekti vastaa liiketoiminnan strategisia tavoitteita. Jotta projekti kannattaa
toteuttaa, sen on tuotettava mitattavissa olevaa liiketoiminnallista lisdarvoa. (Forsberg,
Mooz, Cotterman 2003)

2.4.2 Budjettindkdkulma

Liiketoiminnallinen arvio linkittyy vahvasti rahoitukselliseen nakdkulmaan. Liiketoimin-
nallisilla perusteluilla saadaan mééritettya projektin mahdollinen budjetti ja sen rajat. Bud-
jettitarkastelun tulee kattaa koko projektin elinkaari sen kaynnistdmisesté yllapitoon. Pro-
jektipaallikon velvollisuus on suunnitella projekti ja sen rahoitus siten, etta projektin elin-
kaari on turvattu. Riskiarvioinnissa on eliminoitava riskit liittyen elinkaarirahoituksen riit-
tavyyteen. Nain turvataan muun muassa se, ettd projektin yllapito ei jad vajaaksi ja varsi-
naiset tulokset saavuttamatta sen vuoksi, ettd rahoitus ei kata toimintojen vaihetta. (Fors-
berg, Mooz ja Cotterman 2003)

2.4.3 Tekninen nédkokulma
Projektiin tekninen puoli toteuttaa sen, mita liiketoiminnallisista l&htékohdista on méaritel-
ty tarpeelliseksi ja valttamattomaksi ja mihin taloudelliset panostukset riittavat. Teknisessa

nékokulmassa huomioidaan alijarjestelmét, tekniset integraatiot ja se, etté jarjestelma vas-

taa asetettuihin kayttajavaatimuksiin. (Forsberg, Mooz ja Cotterman 2003)
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Teknisella tarkastelulla pyritddn erottamaan jarjestelmén konsepti eli toiminnallinen kuva-
us ja tekniset vaatimukset toisistaan niin, ettd laitteisto- ja ohjelmistotasojen maarittely on

mahdollista. Tekninen tarkastelu ottaa kantaa ainakin seuraaviin asioihin:

e jarjestelmén suunnitelmat
e vaatimusten hallinta

e vaatimusten analyysi

e vaatimusten seuranta

e lahtokohtien hallinta

e rajapinnan ohjaus

e riskien hallinta

e varmistuksen hallinta

e suorituskyvyn hallinta

e suunnitteluauditoinnit

Tekninen toteutus kulkee keskeisesti liiketoiminnan ja budjetin ehdoilla. Rajoittamattomal-
la budjetilla on mahdollista tayttdd miten korkealentoisia liiketoiminnallisia ajatuksia ta-
hansa. Tamaé on kuitenkin ani harvoin mahdollista. Sen vuoksi kaikkien projektin puolien
tarkastelu erikseen ja yhdessé on térkedd. Tarkastelu on tehtdva ennen hanketta ja mielel-
l&&n lukittava, jotta paastaisiin tilanteeseen, jota seuraavan sanonta kuvaa hyvin: "Vaati-
musten tayttdminen ja vetten paalla kavely on kumpikin yhta helppoa - jos ne vain on jaa-
dytetty”. (Forsberg, Mooz, Cotterman 2003)

2.5 Projektityoskentely

Projektimaista tyoskentelyd on ollut olemassa kautta aikojen. Pyramidien rakentamista on
kaytetty esimerkkiné projektimaisen tyoskentelyn tuloksellisuudesta ja merkityksesta. Val-
tavat rakennukset on taytynyt suunnitella, osittaa tydvaiheisiin ja toteuttaa systemaattisen
johdon alaisena. llman systemaattista suunnittelun, toteutuksen ja valvonnan saumatonta
yhteispelid ei valtavia rakennuksia olisi koskaan syntynyt. Projektitydskentelyssa on siis

kyse suunnittelun, tekemisen, tarkistuksen ja toteutuksen vuorottelusta. Kuvassa 8 on esi-
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tetty PMBOK:n sivuiltakin I0ytyvéd plan-do-check-act -kehd, joka kuvaa projektimaisen
tyoskentelyn luonnetta.

Yksi projektityoskentelyn keskeisimmisté piirteista kulminoituu alla olevassa Plan-check-
do-act -kuvassa esitettyyn toiminnan ja suunnittelun keh&mdiseen vuorotteluun. Moni-
saikeinen kokonaisuus sisaltdd lukuisan maarén tehtdvid, joiden valilla on keskindinen
riippuvuus. Jokainen uusi suoritus ja tilanne voi muuttaa projektin tilannetta suhteessa ta-
voitteisiin. Tama johtaa tarpeeseen tarkentaa ja kehittdd suunnitelmaa jatkuvasti. Tarken-
tunut suunnitelma, uudet syntyneet tehtavét ja tarkentuvat tavoitteet aiheuttavat projekti-
paallikolle syotteitd johtamistoimintaan, joiden tavoitteena on saada projektiorganisaatio

toimimaan tarkoituksenmukaisella tavalla kokonaisuuden puolesta.

SUUNNITTELU
(PLAN)

TOIMINTA
(ACT)

”PROJEKTITYO” TEKO / LAADINTA

(DO)

TARKISTA
(CHECK)

Kuva 8: Projektityoskentelyn Plan-Do-Check-Act -kehd (PMBOK, 2004)

Projektityoskentelyyn kuuluu olennaisena osana tehtévien esittdminen. Tdéma mahdollistaa
johtamisen ja kokonaisuuden hallinnan. Projektimaisen tydskentelyn kuvaamiseen on ke-

hitetty erilaisia menetelmid. Menetelmistd ehkd yleisimman tavan, Gantt-kaavion, on luo-
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nut Henry Gantt (1861-1919). Gantt suunnitteli mallin laivojen rakennusprojekteja varten
Ensimmaisen maailman sodan aikana. Gantt-kaaviot osoittautuivat niin tehokkaaksi pro-
jektihallinnan tyokaluksi, ettd ne ovat séilyneet l&hes muuttumattomana nykypaiviin asti
(Microsoft 2010). GANTT-kaavioissa tehtavat kuvataan omilla riveilldén aikaan sidotussa
taulukossa. Tehtdvien keskindisia suhteita kuvataan taulukon riveja yhdistéavilla viivoilla.
Kaksi muuta yleisesti kaytettyd projektityoskentelyn esitystapaa ovat PERT-menetelma
(Program Evaluation and Review Terchnique) ja kriittisen polun menetelma (CPM, Criti-

cal Path Method). Menetelmien perusteet on esitetty tarkemmin luvussa 3.3. (Burke 2003)

Projektijohtamisen nédkokulma projektitydskentelyyn on verrattain uusi ja alun perin se on
otettu kayttoon teollisissa prosesseissa Yhdysvaloissa. (Kerzner 2003, s.3). Projektijohta-

misen nakdkulmaan on tarkemmin pureuduttu luvussa 4.

2.5.1 Projektitydskentelyn toimenpideluokat

Edelld on esitetty, ettd projektityd on organisaatiossa ajallisesti rajattua, tavoitteellista toi-
mintaa, jolle on luonteenomaista jatkuva suunnittelun ja toiminnan vuorottelu. Projekti-
tyoskentely voidaan jakaa PMBOK:n mukaisesti toimenpideluokkiin (project process
groups) jotka ovat:

o kaynnistys

e suunnittelu

e suoritus

¢ valvonta ja ohjaus

e |opetus

Toimenpideluokat eivét ole riippuvaisia projektin vaiheista eik& niill& ole suoraa yhteytta
projektin elinkaareen tai vaiheisiin. Toimenpideluokat kuvaavat niita toimintoja, joita pro-
jektin aikana tehdadn. Valvonta kuvaa ehkd konkreettisimmin toimenpideluokkien eroa
vaiheisiin, koska on luonnollista, ettd projektia ohjataan ja valvotaan sen ensihetkesta vii-
meisiin lopetuksen toimenpiteisiin asti. Valvonta toimet vain ovat erilaisia eri vaiheissa.
On térke&d myds ymmartad, ettd projektityoskentelyn luokkien mukaiset tehtévat toistuvat

esimerkiksi alaprojekteissa tai projektin vaiheita kdynnistetddn useamman kerran, kun suo-
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ritusvaiheesta joudutaan palaamaan suunnittelun kautta takaisin kdynnistykseen. Kuvan 9
vasemmassa laidassa tatad projektityoskentelyd on pyritty kuvaamaan kehanuolilla.
(PMBOK 2004)

Ké&ynnistystoimissa selvitetddn projektin tavoitteet ja asetetaan projekti. Suunnittelutoi-
menpiteisiin kuuluu projektin tavoitteiden méaritys ja tarkentaminen. Suunnitellaan ne
toimenpiteet, mitd kenenkin tulee tehda tavoitteiden saavuttamiseksi. Suunnittelutoimien
tuloksena syntyy projektisuunnitelma, jota kasitelladn tarkemmin kolmannessa luvussa.
Suoritustoimia on varsinainen toteuttaminen, jossa tehddin suunnitelman mukaisia toimia
suunnitellussa jarjestyksessd. Valvonta- ja ohjaustoiminta tukee suorittamista ja varmistaa
projektin etenemisen suunnitellulla tavalla. Lopettamisen toimenpiteillda hyvaksytaan tuote,
tulokset tai palvelu, varmistetaan lopputuloksen jalkauttaminen ja arkistoidaan dokumen-
taatio ja projektissa opitut asiat organisaatiossa hyddynnettavaksi. (PMBOK 2004, Antto-
nen 2003)

3 PROJEKTIN SUUNNITTELU JA OHJAUS

Tassa luvussa kasitelldaan projektisuunnittelua ja projektin ohjausta. Viitekehyksena tahan
lukuun on valittu PMBOK:ssa esitetyt projektitydskentelyn viisi toimenpideluokkaa (pro-
cess groups) seka yhdeksan osaamisaluetta (knowledge areas). Nama esiintyvat jokaisessa
projektista toimialasta riippumatta. Osaamisalueet limittyvét tekemiseen itsenédisten toi-
menpideluokkien kautta. (PMBOK, 2004, s.37-40) Projektin suunnittelussa on kokonai-
suuden kannalta tarkeda huomioida jatkuvasti kolme erillistd ulottuvuutta. Naméa ovat 1)
loppukayttaja nakokulma, jossa suunnitelmaa tehdaan palvelun tai tuotteen toiminnallisesta
nakokulmasta, 2) tekninen ndkokulma keskittyy teknisiin yksityiskohtiin ja siihen, etta
madrittelyt tukevat asetettuja toiminnallisia vaatimuksia ja 3) projektihallinnan nakokulma,
joka keskittyy siihen, etté tyo tulee tehtya ja tulokset saavutetaan. Naméa kolme ulottuvuut-
ta sivuavat edelld esitettyja Forsbergin projektindkdkulmia ja ovat samalla konkreettisia
projektiryhman suunnittelussa huomioon otettavia viitekehyksia. Kuvassa 9 nama ulottu-
vuudet on esitetty ikd4n kuin suunnitteluprosessin lavistaving viitekehyksing, jotka kulke-
vat mukana koko projektin elinkaaren. (Dvir, Raz, Shenhar 2003 ja PMBOK 2004)
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Projektin suunnittelu muodostuu PMBOK:n ajattelun mukaisesti kolmen keskeisen doku-
mentin muodostamasta kokonaisuudesta. Ndmé& ovat projektin asetuskirja (project char-
ter), tavoiteasettelu (project scope statement) ja projektisuunnitelma (project manage-
ment plan). Projektisuunnitelma on toteutettavan projektin keskeinen tydkalu ja pohja toi-
minnalle, mutta sita ei voida laatia ennen kuin edes alustavat tavoitteet on Kirjattu. Projek-
tisuunnitelma on asiakirja tai tiedosto, joka kertoo miten haluttuun tavoitteeseen paastaan.
(PMBOK 2004)

Projektisuunnitelma kattaa kuvauksen siitd, miten projektia viedaan kohti tavoitetta suori-
tuksen, valvonnan ja ohjauksen osalta. Projektisuunnitelma ottaa kantaa myos projektin
lopettamiseen. Koska projektitydskentelyssa suunnitelmalla on niin korostunut merkitys,
on esitetty mielipiteitd, ettd projektia pystyy johtamaan kuka tahansa, kun menetelmét ja
tekniikat, toisin sanoen projektisuunnitelma on kunnossa. Nain ei kuitenkaan ole. Projekti-
hallinnan kokonaisuudesta 16ytyy erillinen ulottuvuus johtamiselle, projektin sisallon
suunnittelulle ja projektisuunnittelulle. Projektin johtaminen ei ole pelkastaan tekninen
suoritus. Taméankin vuoksi on térkeda tunnistaa kahdeksi eri kokonaisuudeksi projektin
johtamisen (valvonta, ohjaus) suunnittelu ja projektin siséllon suunnittelu. (Pelin 1990)
Projektisuunnitelma tulee laatia siten, ettd se vastaa kuvan 8 mukaisesti toimenpideluokan

osalta kysymyksiin miksi, kuka, mit&, miss&, kuinka milloin, miten ja kuinka paljon.
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Suunnittelun
ulottuvuudet

Projektin asettaminen |  Prokjektisuunnitelma

Loppukayttija 8 == ¢, ..... Vastaakysymyksnn ....... i 1. Projektin asetuskirja g
9 — Kaynnistys < ' ! - Organisaationtuki/tahto | ‘@’
0] : ( Miksi ? \ | - Resurssivarausten a3
BT o : edellytys =
e — Suunnittelue] | Kuka?, ; =

S _ o : ]
g el Mita ?, i 2. Tavoitekuvaus 3
Tekniikk § LS Sigiims o Missa ?, - Tavoitellun lopputuloksen ;2_
EXnikka % .............................. Kuinka?, Kirjallinen kuvaus z
= ik Milloin?, g
= LAV et Miten? ja : e — ]
o jaohjaus ; wilikanalion? i 3. Projektisuunnitelma =
£ | g k GIUKQ RAOLS / | - Suoritus @,
S g % : ! - Valvonta I
Projektinhallinta 5 — Lopetus < | ! - Ohjaus =
| P $ ........................................ | - Lopetus g

Tulos, tuote tai palvelu

Kuva 9: Projektin toimenpideluokat ja projektin keskeiset asiakirjat (Yhdistetty PMBOK
2004 s.42, Burke 2007, s.70, ja Pelin 1990, s.69 seka Dvir, Raz, Shenhar 2003)

3.1 Projektin asetuskirja

Projektisalkun hallinta yrityksessa tai julkisen hallinnon virastossa edellyttaa selke&dd maa-
riteltyd prosessia, jotta ideat voidaan suodattaa toteutettaviksi projekteiksi. Kaikkia ideoi-
ta ei kannata tai ei ole varaa toteuttaa. Projektien johtamisen kokonaisuudessa on keskeis-
té, ettd projekti asetetaan virallisesti toteutettavien projektin joukkoon. PMBOK (2004) ja
Burke (2007) esittavat, ettd tdma tapahtuisi projektin asetuskirjalla (Project Charter). Mo-
net organisaatiot eivat toteuteta tdman tyyppistd menettelyé ja siita aiheutuu projektin kan-
nalta hidastavia tekijoita tai epdvarmuutta. Projektin asettamisella saavutetaan muitakin
hyotyja kuin projektin virallinen nimi ja numero seké rivi toimintasuunnitelman tai budje-
tin kustannusriveilld. Projektin asettamisen tulisi ottaa kantaa siihen, mité projektilla ta-
voitellaan ja mika on projektitulosten merkitys organisaatiolle. Mikali asetusvaiheessa ei
kyetd maarittdmaan tavoitetta selkedsti, se on hyva mainita asetuskirjassa. Tavoitteen epa-
selvyyskin on projektiorganisaatiolle tarked signaali ja ohjaa tyOdskentelyn ensimmaisia
vaiheita. Asetuskirja on parhaimmillaan mairamuotoinen dokumentti ja se vahvistetaan

allekirjoituksin. Burken (2007) mukaan asetuskirjan tulee sisaltda seuraavia asioita:

e projektin tausta
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e keskeiset olettamukset ja arviot

e liiketoiminnalliset tai muut tarpeet

e projektin tavoiteasettelu

e projektin tunnistetiedot, budjetointi ja aikataulu
e projektihallinnan suuntalinjat

e projektipdéllikén valtuudet, vastuut ja raportointivelvoitteet

3.2 Projektin tavoiteasettelu

Projektin tavoite on kaiken tekemisen lahtokohta. llman hyvaa tavoiteasettelua on toden-
nakoistd, ettd projekti ei tuota tarkoituksenmukaisia tuloksia. Projektin tavoiteasettelussa
tai tavoitteen suunnittelussa (Scope Planning) on kyse sen méaarittamisestd, miké& kuuluu ja
miké ei kuulu osaksi projektia tai sen tavoitteita. Tavoiteasettelussa on keskeista dokumen-
toida , miten projektin tavoitteet maaritelldén ja vahvistetaan, miten muutoksia hallitaan ja
miten tehtdvahierarkia (WBS) laaditaan. Tavoiteasettelu on osa PMBOK:n madritteleméaa
projektin tavoitehallinta (Project Scope Management). Tavoitehallinnan muut osa-alueet
ovat tavoitteen madrittely, osittaminen, tavoitteiden hyvéksyntd ja muutoksen hallinta.
(PMBOK 2004)

Tavoiteasettelussa maéaritetddn ja dokumentoidaan projektin tavoitteet ja luodaan pohja
projektin aikaiselle paatdksenteolle ja niille perusteille, joilla projektin eri vaiheet hyvéaksy-
tddn. Hyva projektin tavoiteasettelu tayttdd ainakin seuraavat kriteerit (Burke 2007,
BMBOK 2004):

e rajaa projektin ja luo yhtenevan kéasityksen projektin tavoitteista kaikille projektin

osapuolille,
e toimii runkona toimittajan ja asiakkaan valilla laadittavalle sopimukselle
e madrittad vaiheiden tavoitteet ja niiden tuotokset

e tuottaa perusteet madrittelyille ja projektin muutosten hallinnalle.

Tavoitteiden merkitysta kaiken toiminnan ldhtékohtana projektin suunnittelussa ja projek-

tihallinnassa osoittaa kuvassa 10 esitetty Turnerin five-functions of project-based mana-
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gement —viitekehys (Burke 2007, BMBOK 2004) Tavoitteen dominoiva asema voidaan
mieltda esimerkiksi siten, ettd mikdan muu osa-alue ei saa nousta tavoitetta korkeammalle

tai projektin tasapaino vaarantuu. (Turner 1999)

Tavoite

Organisaatio

Kustannukset

Kuva 10: Tavoitteen asema projektin lahtokohtana (Turner 1999)

BMBOK esittad (BMBOK 2004, s. 108), ettd projektin tavoiteasettelussa tulee olla esitet-

tyné seuraavat prosessit, jotta projektin eteneminen jatkossa on joustavaa:

e prosessi, jolla hyvéksytaan lopulliset tavoitteet alustavan tavoiteasettelun tarkennut-
tua

e prosessi, jolla muodostetaan, yllapidetdan ja hyvaksytaan projektin ositus

e prosessi, jonka kautta hyvéaksytéén ja otetaan vastaan projektin ja sen vaiheiden

tuotokset
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e muutoshallinnan prosessi, jonka avulla tavoitteet ja muutokset tavoitteissa hyvaksy-

taan.

Projektin tavoiteasettelu ja tavoitehallinnan suunnittelu ja dokumentointi on onnistuneen
projektin keskeisida kulmakivid. Kirjoittajan aikaisemmalla tyouralla verkkosivujen laadin-
nan projektipaallikkdna térmasi usein siihen, ettd muutokset projektin tavoitteissa olivat
erittain tavallisia mutta hankalia toteuttaa niin, ettd kustannukset eivat olisi nousseet liikaa
ja ettd samanaikaisesti asiakas olisi ollut tyytyvainen. Asiakkaan nakdkulmasta pieni muu-
tos siséllossa saattaa olla kustannusvaikutuksiltaan suuri. Jos tavoitteiden I&htokohtaa ei
ole dokumentoitu ja tdman liséksi muutoksen hallinnan pelisadnnét puuttuvat, projektin
toteuttamiselle ei ole riittavid ja kaikkia osapuolia tyydyttavia edellytyksid. Projektin lop-
putuloksena on helposti tyytyméaton asiakas tai tappiollinen projekti yritykselle.

3.3 Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma on projektihallinnan ja projektipdéllikon dynaamisesti kehittyva tyo-
kalu. Ilman tavoitetta ja suunnittelua ei péasta liikkeelle oikeaan suuntaan, mutta toisaalta
lilallinen sitoutuminen suunnitelmaan voi johtaa projektin epatarkoituksenmukaiseen lop-
putulokseen, viedd kohtuuttomasti aikaa tai kasvattaa kustannuksia. Tassa raportissa ai-
emmin esitetty ajatus projektijohtamisesta teknisen& suorituksena ja kritiikki projektisuun-
nitelman korostunutta asema kohtaan on perusteltu, koska ilman suunnitelman, johtamisen
ja hallinnan prosessien integraatiota ei voida yleensé saavuttaa liiketoiminnallisesti jarke-
via lopputuloksia. Liian tarkan suunnittelun ja tilannejohtamisen vélilla on tietty ristiriita.
Tutkimuksessa on esitetty tarkan suunnittelun vahentavan projektiorganisaation luovuutta.
Suunnittelun roolia ei voida kuitenkaan painottaa liikaa, koska se varmistaa kokonaisuuden
hallinnalle ja asettaa rajat "pelikentélle”, jolla projekti toteutetaan. Dvir, Raz ja Shenhar
(2003) kuvaa hienosti projektisuunnitelman merkitysta projektin onnistumisen varmenta-

miseksi:

"In fact, although planning does not quarantee project success, lack of planning will prob-

ably quarantee failure"
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Projektisuunnittelulla on tunnistettu yhteys projektin onnistumiseen ja lisaksi se mahdollis-
taa projektinhallinnan ja johtamiseen. Englanninkielessa suunnittelun, hallinnan ja johta-
misen kokonaisuutta vastaa management -kasite. Suomen kielessa vastaavaa termié ei ole.
Yleisesti puhutaan projektijohtamisesta ja projektinhallinnasta. Késitteet eivét ole vakiin-
tuneet. PMBOK jakaa projektin hallinnan aiemmin mainittuihin yhdeksaan osaamisaluei-
siin, jotka kattavat suunnittelun ja hallinnan. Téassa luvussa projektisuunnitelma ymmarre-
tddn dokumenttina, jota hallitaan projektisuunnittelussa dynaamisesti. Suunnitelma laadi-
taan vaiheittain projektinasettamisen jélkeen ja osa suunnitelman syotteista syntyy jo pro-
jektin arviointi vaiheessa ennen projektin asettamista. Suunnitelma ei koskaan ole itsetar-
koitus, eikd siind pitdytyminen ole automaattisesti hyvan projektipaéllikon tai -
organisaation tunnusmerkki. Muutoksen hallinta ja johtaminen edellyttdvat aktiivisuutta ja
rohkeutta kehittad, rajata seka uudelleenarvioida jatkuvasi laadittua suunnitelmaa. (Dvir,
Raz, Shenhar, 2003 ja PMBOK 2004)

Projektisuunnitelma -asiakirjan perusrakenteeksi on esitetty kirjallisuudessa erilaisia raken-
teita. Tassé tutkimuksessa on lahdetty siitd ajatuksesta, ettd projektisuunnitelma sisaltaa
kaiken sen tyon, mitd asettamisen ja alustavan tavoiteasettelun jalkeen tehdaan. Projekti-
suunnitelman siséllysluettelon ensisijaisena lahteend on kaytetty PMI:n PMBOK - A guide
to the Project Management Body of Knowledge -kirjassa esitettyd suunnitelman runkoa.
Sitd on muokattu Risto Pelinin Projektihallinnan kasikirjassa esitetyn rungon ja Teknologi-
an ja innovaatioiden kehittdmiskeskuksen (TEKES) projektisuunnitelmarunkojen perus-
teella. Projektisuunnitelman rungosta voidaan todeta, etta tassé esitetty suunnitelman sisél-
lysluettelo toimii hyvéna yleistyksena ja sisaltad kaiken oleellisen, mita projektihallinnassa

ja -johtamisessa tarvitaan.

Projektisuunnitelmassa kasiteltavat asiat ovat:
e projektin osittaminen
e tavoitteet ja niiden hallinta
o aikataulut ja aikataulujen hallinta
e kustannussuunnittelu ja niiden hallinta

¢ henkilOston ja projektiorganisaation suunnittelu
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¢ laadunhallintasuunnitelma

e viestintdsuunnitelma

¢ riskien analysointi ja hallinta
e hankinta- ja ostosuunnitelma

e projektin raportointi- ja ohjaussuunnitelma

3.3.1 Projektin osittaminen

Projektin osituksella tarkoitetaan projektin paloittelua itsenéisesti suunniteltaviin ja toteu-
tettaviin osiin. T&ma on tavoiteasettelun rinnalla yksi onnistuneen projektityon keskeisia
vaiheita. Kytkenté tavoitteiden hallinnan ja osittamisen vélilla on ilmeinen, koska jokaisel-
le ositetulle projektin palaselle muodostuvat omat tavoitteet, jotka on suunniteltava, hyvak-
syttdva ja vahvistettava. Projektin osituksesta kdytetadn suomalaista nimeé tydosituskaavio
ja yleisesti tunnetaan lyhenne WBS (Work Breakdown Structure). Ositus voidaan esittaa
joko graafisesti tai luettelona kuvan 11 mukaisesti. Oleellista on, ettd osituksessa syntyy
selked rakenne osaprojekteille ja tehtéville. Esitystavan tulee tuottaa ainakin seuraavat tie-
dot (Pelin 1990):

¢ Projektin rakenne jaettuna sopivan pieniin osiin (osaprojektit)

e Osaprojektien tavoitteet

e Projektin selked koodattu rakenne, mika helpottaa suunnittelua, johtamista ja koko-
naisuuden hallintaa (talouden, ajan ja resurssien nakdékulmat)

e Osaprojektien keskindiset suhteet

e Osallistuvat organisaatiot tai toimijat (Pelin 1990, Burke 2007 seka Bachy ja Ha-
meri 1997)
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Kuva 11: Malli osittamisen esittdmisesta graafisesti ja listana (Burke 2007)

Projektin osittaminen késiteltaviin palasiin riippuu toimialasta ja siitd, millaisesta projektis-
ta on kysymys. Kuvassa 11 esitetty osittamisen janakaavio voidaan nahda yleisena suun-
nittelupolkuna erilaisissa projekteissa. Ensin laaditaan osaluettelo (PBS, Product break-
down structure), jossa lopputuloksen osat tai palaset késitell&an listana tai kaaviona. Koska
PBS kuvaa vain osat luettelona ilman keskindisid riippuvuuksia, seuraavaksi laaditaan
asennuskaavio tai yhdistamissuunnitelma (ABS, Assembly Breakdown Structure). ABS
vaikuttaa suunnitelmaan siten, ettd sen kautta havaitaan paikat, vélineet ja jarjestyksia,
joilla on merkitystd kokonaisuuden johdonmukaiselle eteenpdin viemiselle. Tydosituskaa-
vio (WBS) laaditaan kahden aikaisemman perusteella ja tastd edelleen johdetaan organi-
saatiotasolle jaetut vastuut ja tehtdvat (OBS, Organizational Breakdown Structure). Kuvas-
sa 12 esitetty suunnittelupolku mahdollistaa suunnittelun jatkamisen johdonmukaisesti
tunnistettujen asioiden, niiden yhteenliittymien, toimintojen ja niitd toteuttavien organisaa-

tion osien summana. (Bachy ja Hameri 1997)
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Kuva 12: Osittamisen kokonaisuus ja osittamisen eri vaiheet (Bachy ja Hamer 1997)

3.3.2 Projektin tavoitteet ja niiden hallinta

Projektin tavoitteiden suunnittelu ja tavoitteiden muutoshallinta kulkevat kasi kadessa lapi
projektin elinkaaren. Tavoitteiden suunnittelua ja projektin hallintaa ei voida varsinaisesti
erottaa toisistaan. Edell& tavoiteasettelun yhteydessa esitetty projektin tavoitteiden hallin-
nan kokonaisuus 1) tavoitteiden suunnittelu, 2) tavoitteen méaarittely, 3) osittaminen, 4) ta-
voitteiden hyvéksynta ja 5) muutoksen hallinta kattavat suunnitteluvaiheen osituksessa
syntyneiden osaprojektien ja tehtavien tavoitteiden jatkuvan arvioinnin, paatéksenteon ja
vahvistamisen prosessin. On keskeistd, ettd eritasoisten tehtdvien tavoitteiden ja tulosten
vuorovaikutus huomioidaan projektisuunnitelman jatkuvassa uudelleen tarkastelussa. Pro-
jektin tavoitteiden asettelussa tulee huomioida jatkuvasti myods yhteys resursseihin ja ai-
kaan. Varsinkin ICT-projekteissa projektiin sisallytettavéaksi toivotut ominaisuudet aiheut-
tavat usein todellisen riskin resurssien nédkokulmasta. (Pelin 2008, Bjarnason, Wnuk ja
Regnell 2012)
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Koska osaprojektit saattavat tuottaa vastauksia tai lisdd kysymyksia riippuvuussuhteiden
kautta toisiin osaprojekteihin, voi kerran suunniteltu muuttua tai tarvita suunnitelmien tar-
kentamista projektin edetessd. Merkittdvada on myods projektin aikaisten ulkopuolisten
syotteiden havainnointi ja huomioiminen tavoiteasettelussa ja tavoitehallinnan prosessissa
(kuva 13). Varsinkin pitkakestoisissa projekteissa on todellinen vaara, ettd ympariston
muutokset vaikuttavat niin paljon, ettd alkuperdisten tavoitteiden mukainen lopputulos voi
olla vanhentunut projektin paattyessa. Ulkoisen syodtteen tavoin myoés loppukayttajan ha-
luama muutos kayttajavaatimuksissa aiheuttaa tavoiteasettelun ndkékulmasta uuden suun-

nittelu- ja arviointiprosessin. (Giezen, 2011, Bjarnason, Wnuk ja Regnell 2012)

Tavoitehallinnassa on yhtena keskeisena tavoitteena rajata projekti ja pitaa se ikaan kuin
aisoissa. Tama voi tapahtua periaatteessa sulkemalla kuvan 13 katkoviivalla nékyvét Kier-
rokset ja olla huomioimatta arviointiprosessissa uusia asioita. Tama pyrkimys on perustel-
tu, koska asioilla on vahva taipumus laajentua ja muutoksilla on aina kytkenta johonkin
uuteen asiaan. Tavoitteiden rajaamiseen ja uudelleenarviointiprosessin lopettamiseen liit-
tyy kaksijakoinen ongelma, joka on hyvé tunnistaa. Toisaalta projektin loppuunsaattami-
nen suunnitellussa aikataulussa, méaaritetyin kustannuksin, on onnistumisen keskeisin Kri-
teeri. T&h&n pyrittdessd on kuitenkin samalla vaarana, etta projektin liiketoiminnallisen
lisdarvon tai riskien ndkokulmasta jotain keskeisté rajataan projektin ulkopuolelle. Tavoit-
teiden hallintaprosessin haasteena on rajausten aiheuttamien kustannusten ja lisdajan aihe-
uttaman ristiriidan hallitseminen oikeilla estimaateilla ja johtopaatoksilla. Kirjallisuudesta
I6ytyy runsaasti tukea ajatukselle, ettd yksinkertaistaminen on hyva lahtokohta projektin
aikaiselle tavoitteiden maaritystyolle. (Giezen, 2011 ja Burke 2007)

39



Arviointija paatos

- - — —
o - —
-

! ABS OBS
\ (yhteen liitynnit) (Tekijat)
\
~
N
b e Projekti-
Tavoitteiden il
po vahvistaminen [y | Suunnitellun
(osat) % seuraavavaihe
7y P\ |I
i
1 WBS \ W,
\ (Tehtavat) | '
|
\
\\ [ | ==
‘~~~~ b s | ”¢’ Hyvaksynta/
~~~~~~ " Vastaanotto
_________________ -
Arviointija paatos
aika
3 Projektin/ suunnittelun — Muutoksen
eteneminen hallinta

Kuva 13: Projektin tavoitteiden ja projektinaikaisen muutoksen hallinnan yhteys (Sovelta-
en Bachy ja Hameri 1997 seka Burke 2007)

Projektin tavoitteiden hallintaan liittyy vahvasti projektin aikaisen epdvarmuuden hallinta,
mikd on johtamisen kannalta keskeinen asia. Huonosti asetetut tai epéselvét tavoitteet ai-
heuttavat epdvarmuutta. Epéselvien tavoitteiden ja hitaan projektin aikaisen paatoksente-
koprosessin aiheuttamaa epavarmuutta ja vaikutuksia projektiorganisaation suoriutumiseen
on tutkinut muun muassa Atkinson, Crawford ja Ward (2006). Heidan tutkimuksensa tu-
loksissa todetaan muun muassa, ettd epavarmuuden hallinnalla on vahva yhteys hyvéan
projektin johtamiseen ja heikko tavoitteiden vahvistamisprosessi aiheuttaa tilanteen, jossa
riskeihin suhtautuminen painottuu optimistisesti. Tamé vuorostaan voi pahimmillaan joh-

taa projektin tulosten kannalta ei-toivottuun lopputulokseen. (Atkinson, Crawford ja Ward,
2006)
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3.3.3 Aikataulut ja ajanhallinta

Projektin aikataulu ja ajanhallinta on tavoitteiden ja kustannusten ohella keskeisin projek-
tin sujuvuutta ja onnistumista madarittava tekija eli niin sanottu onnistumisen avain (success
factor). Projektin suunnittelussa ajan hallinnan osalta on otettava huomioon ainakin seu-
raavat asiat: eri tehtdvien jaksottaminen, tehtévien keston arviointi, aikataulun laatiminen
ja aikataulun muutoksenhallinta. Ajanhallinta ei ole itsendinen kokonaisuus, vaan se on
riippuvainen muun muassa tavoitteiden muutoksista, budjetista ja riskiarvioinnista. Myods
ajanhallinnan osalta ollaan tilanteessa, jossa tilanteenarvioinnin, suunnittelun ja paatoksen-
teon sykli on jatkuvaa. Térkein suunniteltava aikataulu on ajallinen edistyminen ja t&ssa

luvussa painopiste on aikataulun suunnittelun menetelmissa.

Projektisuunnitelmaan voidaan liittdd myds budjetin ajallinen kayttésuunnitelma seka pro-
jektiin liittyva henkilokohtainen ajanhallinta projektiorganisaation eri tasoilla. Budjetti-
suunnittelun ajallinen nakokulma korostuu varsinkin suurissa projekteissa, koska korko-
vaikutukset pitkékestoisessa hankkeessa voivat olla merkittdvat. Myos henkildstokulut
voivat muodostaa merkittdvan osan, silla tyontekijoiden pitdminen “tyhjan panttina" ei ole
taloudellisesti jarkevad. (PMBOK 2004 ja Pelin 2008)

Pelinin mukaan aikataulutus etenee seuraavien vaiheiden kautta (Pelin 2008, s.110):
o tehtdvaluettelon laadinta
e tehtdvan tydmaéarien ja kestojen arviointi
e tehtdvien suoritusjarjestyksen ja riippuvuuksien selvittdminen
e resurssien allokointi tehtaville
e aikataulun piirtdaminen
e aikataulun ja resurssien arviointi

e aikataulun hyvaksynté ja sitoutuminen

Projektin aikataulun suunnittelu perustuu osituksen tuloksiin. Eli jokainen tehtava ja sen
tavoitteet tunnistetaan ja tdman jalkeen voidaan arvioida tehtavaan kuluva aika. Tehtdvien
keston arviointi on onnistuneen projektihallinnan keskeisia tekijoita ja tahén vaiheeseen

kannattaa paneutua suunnitteluvaiheessa erityisen huolellisesti. Aikataulutuksen yhteydes-
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sé tai ennen sitd kuvataan tehtavien keskinaiset suhteet verkostona. T&ta suunnitteluvaihet-
ta varten on olemassa kaksi samankaltaista menetelmé&a, kriittisen polun menetelma, CPM
(Critical Path Method) ja PERT-menetelma (Program Evaluation and Review Technique).
Néissa menetelmissa ositus kuvataan tehtévaverkkona, jossa tehtavét seuraavat toisiaan ja

riippuvuuksia esitetddn nuolilla laatikoista toiseen.

Tassa késiteltdvien menetelmien keskeinen ero siing, ettd CPM:std poiketen PERT-
tekniikassa huomioidaan tehtdvien osalta kolme aika-arviota: 1) todennakdinen aika, 2)
maksimaalinen aika ja 3) lyhyin mahdollinen aika. Talla on merkitysté riskien hallinnan,
kustannusten arvioinnin ja projektin dynaamisen johtamisen kannalta. Suunnittelu taval-
laan helpottuu ja tarkentuu kaytettdessa estimointitekniikoita, joissa arvioidaan usein vaih-

teluvalia eika anneta vain yhta tarkkaa arviota ajasta. (Cohn 2005)

PERT ja CPM ovat kumpikin l&htokohtaisesti suunnittelumenetelmid, joilla pyritdén I0y-
tdmaan projektin tehtdvien tekojarjestys ja niiden kestoaika. Suunnittelumenetelmien pe-
rusajatusta on edelleen jalostettu ohjelmistollisiksi DSS-tuotteiksi (Decission Support Sys-
tem). Nama projektihallinnan apuvélineet mahdollistavat monimutkaisten syy-seuraus ja
riippuvuussuhteiden hallinnan ja helpottavat muun muassa riskien ja kustannusten hallin-
taa. Kuvan 14 mukaisesti tehtavéverkostolla (PERT tai CPM) ja GANTT-kaaviolla on yh-
teys toisiinsa, mika auttaa havainnoimaan projektin ajallista pituutta seka helpottaa projek-
tin suunnittelua. (Forsberg, Mooz, ja Cotterman 2003, Pelin 2008 ja Triech ja Baker 2011)

Kuvassa 14 esitetyt lyhenteet ovat:

AA = Aikaisin mahdollinen aloitusajankohta
AL = Aikaisin mahdollinen lopetusajankohta
MA = Myohdisin mahdollinen lopetusajankohta
ML = Myo6haisin mahdollinen lopetusajankohta

K = Arvioitu kesto
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Kuva 14: Tehtavéaverkon (CPB/PERT) ja GANTT-kaavion muodostaminen seka niiden
keskindinen suhde (Burke 2007, Forsberg, Mooz, ja Cotterman 2003.)

Janakaavio on perinteisin ja todennakdisin yleisin malli kuvata ajallista suunnittelua ja eri
tehtdvien suhteita toisiinsa. GANTT-kaaviossa osaprojektit tai tehtavat esitetadn vaakari-

veill& ja ajallinen kesto seké erilaiset tapahtumat vaaka-akselin aikajanalla. (Burke 2007.)

3.3.4 Kustannussuunnittelu

Kustannussuunnittelu kasittaa ositetun ja aikataulutetun projektin toimenpiteiden kustan-
nusten laskennan tai arvioinnin, naiden kirjaamisen projektibudjetiksi ja projektin aikana

tapahtuvan kustannusten hallinnan.

Projektin kustannussuunnittelun erikoispiirre on se, ettd kustannukset pyritddn maaritta-
maan ennen kuin ne toteutuvat. Kustannusten hallinnan tulee olla ennakoivaa ja tukea

muutoshallintaa, jos on tarkoituksenmukaista olla ylittaméatta méaritettyd budjettia. Projek-
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tin suunnitteluvaiheen merkitysta kustannuksiin kuvaa myos se, ettd jopa 80 prosenttia pro-
jektin kustannuksista lyddaan lukkoon suunnitteluvaiheessa. Toisin sanoen projektin sisal-
to, tehtdvat, tyoskentelytavat ja koko projektin siséltd madrittdd kustannukset. Tamén
vuoksi projektin suunnittelussa ei voida erotella kustannussuunnittelua erilliseksi kokonai-
suudeksi. Kuvan 4 mukainen kolmio ik&an kuin kiinnittdd kustannukset aikaan ja laatuun
eli projektin sisaltéon. Jos jotain kulmaa siirretdan, silld on vaikutus kustannuksiin.
(BMBOK 2004, Pelin 2008.)

Niin kuin edeltd kay ilmi kustannusten arviointi on projektitydskentelyssa erittain keskei-
sessd asemassa. PMBOK (2004) esittdd, ettd kustannusten arvioinnin prosessissa tulee

huomioida tai siihen vaikuttaa muun muassa seuraavat asiat:

e Yrityksen toimiala ja asema markkinoilla

e Organisaation projektiosaaminen; arviointikayténteet, arviointipohjat, historia-
tieto ja sen dokumentointi, projektiryhmén osaaminen

e Projektin tavoiteasettelu

e Tyodnositus ja aikataulusuunnitelma

e Projektisuunnitelma ja muutoksen hallinta

Kustannussuunnittelun yhteys riskienhallintaan on ilmeinen. Ylioptimistisesti arvioidut
kustannusrakenteet saattavat aiheuttaa tilanteen, ettd projekti ei saavuta tuloksia, koska ra-
hat loppuvat ennen kuin asiat on saatu paatokseen. (PMBOK 2004.) Kustannushallinnan
tarpeesta johtuen on tyypillista, ettd toimittajilta halutaan kiinteitd hintoja osaprojekteille
tai tehtaville. Talla tilaaja pyrkii varmistamaan, ettd hanke saadaan ylipaataan toteutetuksi
suunnitellulla budjetilla. Samasta syysta tavoitteiden muutoksia ei koskaan pida tehda il-
man kustannusvaikutusten arviointia. Kuvassa 15 on pyritty osoittamaan eri suunnittelu-

vaiheiden yhteys kustannusten suunnitteluun.
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Kuva 15: Kustannustensuunnittelun kokonaisuus ja muiden projektihallinnan osa-alueiden
vaikutukset kustannuksiin (Soveltaen BMBOK 2004, Nicholas ja Steyn 2008.)

3.3.5 Henkildstosuunnittelu

Projektin henkilostosuunnittelu on tarked vaihe, jolla viitoitetaan merkittavalla tavalla pro-
jektin onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista. Projektipaallikké ja suuremmissa hank-
keissa projektin johtotiimi ovat luonnollisesti keskeisessa asemassa. Projektipaallikon rek-
rytoinnista vastaa projektin toteuttava organisaatio. Valintaan voi usein vaikutta projektin
tilaaja tai rahoittaja, koska projektipdallikon merkitys projektin onnistumiselle on niin
merkittava. Projektipaallikko yleensd vastaa tai ainakin saa vaikuttaa projektiorganisaation

rekrytointiin tai sitouttamiseen.

Projektin henkildstosuunnittelu on osa PMBOK:n madrityksen mukaista henkilostohallin-
nan prosessia. Suunnittelun lisdksi osana tatda kokonaisuutta ovat projektiorganisaation
muodostaminen ja sen koulutus- ja kehittamisprosessit seka henkildstéjohtamisen proses-
sit. HenkilGstosuunnitelma ei varsinaisesti poikkea yrityksen muustakaan henkiloston rek-
rytointi- ja sitouttamissuunnittellusta. Projektiorganisaation muodostamisen tavoitteena on
luoda sellainen osaamisen, hengen ja tahtotilan yhteenliittym4, ettd projektille asetetut ta-

voitteet saavutetaan mahdollisimman kustannustehokkaasti ja laadukkaasti. Suunnittelussa
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on huomioitava ainakin organisatoriset, tekniset, poliittiset ja persoonallisten kykyjen
muodostamat kokonaisuudet oikeanlaisen henkilGstopohjan taustalla. Osa projektin henki-
|0stOsta saatetaan hankkia organisaation ulkopuolelta, mikd on huomioitava projektin kus-
tannussuunnittelussa. (PMBOK 2004)

Viimeistadn projektiorganisaation muodostamisen jélkeen alkaa ositetun projektin tehtavi-
en jakaminen henkil6kohtaisiksi tehtéviksi. Suunnitteluvaiheessa tehtévien jakamiseen ja
vastuiden Kirjaamiseen voidaan kédyttda organisaatiokaaviota, RACI-matriisia (Responsi-
ble, Accountable, Consult, Inform) ja jasenneltyja tehtdvankuvauksia tai edella mainittujen
yhdistelmi&. Oleellista projektiorganisaatioon osallistuvien ndkdkulmasta on se, etté jokai-
sella on selkednd oma rooli ja vastuut. Linjaorganisaatiossa matriisinomaisena toimivassa
projektissa on tarkedd huomioida resurssivarausten sopiminen myds jasenten esimiesten
kanssa. Tarkemmassa henkilostdsuunnittelussa on hyva huomioida myos tyontekijoiden
fyysiset tyotilat, aikataulu tarvittavan henkildston tyotuntien ndkokulmasta, koulutustar-
peet, kannusteet ja palkitseminen, turvallisuus sekéd henkildstén vapauttaminen projektista.
(PMBOK 2004)

Nykypaivéana lahes jokaisessa tyopaikassa kéytavat kehityskeskustelut on hyva kdyda tay-
siaikaisten projektihenkildiden kanssa projektiorganisaation sisalla. Jos kehityskeskustelut
kaydaan linjaorganisaation esimiehen kanssa, laadukas organisaatio ja esimiehet huomioi-
vat projekteissa tehdyn tyon ja siitd keratddn systemaattisesti havainnot osaksi keskustelu-
ja. Tallaiset yksityiskohdat tuovat hyvan pohjan projektin aikaiselle johtamiselle, menette-
ly tukee projektiorganisaation onnistumista ja parantaa ihmisten sitoutumista projektiin.
Samalla koko tydyhteison kehittymismahdollisuudet paranevat. Ruuska (2001) on esitta-
nyt, ettd projektien suuren maaran takia organisaatioissa ollaan siirtyméssa byrokratiasta
adhokratiaan. Tall4 Ruuska tarkoittaa sité, ettd organisaatioilla on jatkuvasti tilannekohtai-
sesti muodostettuja organisaatiota hoitamassa eri tehtavia.

3.3.6 Laadunhallintasuunnitelma

Laadunhallinta suunnitelman tulee vastata projektin osalta moniulotteiseen haasteeseen,

koska pelkéstaan "laatu™ kasitteend voi olla vaikeasti ymmarrettavissa. Sen rajaaminen ja
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madrittely onkin laadunhallinnan ensimmaéinen ja ehké tarkein toimenpide. Yhten& keskei-
send syyné tahén on se, ettd joka péivasessa elaméssa, "laatu” ymmarretddn eri tavalla kun
projektihallinnan ammattilainen sen ymmartaa. Projektiammattilaisen suhtautuminen laa-
tuun voi poiketa merkittavasti kuin yleisesta kasityksesta. (Kan 2003). PMBOK (2004)
madrittelee projektin laadun siten, etta projektin on vastattava siihen kohdistuvia odotuksia
niin lopputuotteen kuin projektin hallinnan osalta. Tast4 voidaan my0ds paatella, ettd pro-
jektin lopputuloksen ja sen hyvan hallinnan ja johtamisen valilla on laadun osalta selkea

yhteys.

Projektin onnistuminen voidaan yksinkertaisimmillaan mitata sill4, onnistuiko projekti
suunnittelulla budjetilla, suunnitellussa aikataulussa ja saavutettiinko silld haluttu tulos.
Tama perinteinen onnistumisen arviointi ja siihen kohdistuva kritiikki on kasitelty tar-
kemmin luvussa 3.3.9. Huomioitavaa on se, etté laatu voi olla juuri tatg, jos ndin méaritel-
ld4&n. Laatutoiminnan lahtokohtana voidaan pitéa ajatusta, ettd laatu méaritellaan, suunni-
tellaan ja toteutetaan projektissa, sitd ei vain tarkastella jalkikateen. Tassa esitetty nako-
kulma korostaa entisestadn méaarittelyn ja laatusuunnitelman merkitysta koko projektin on-
nistumisen kannalta. (PMBOK 2004)

ICT-projektin osalta laatu on poikkeuksellisen monihaarainen késite. Asian helpottamisek-
si ISO-stadardointiorganisaatio on maaritellyt standardissaan I1ISO 9126 ensimmaisen ker-
ran jo 1990-luvulla tuotelaadun ohjelmistoprojekteissa. Standardi madarittda tuotelaadun
kuuden péaatribuutin kautta muodostuvaksi kokonaisuudeksi. Lisaksi standardi méaarittelee
tuotteen kaytonaikaisen laadun mittareiksi tehokkuuden, tuottavuuden, kayttoturvallisuu-
den ja kayttajan tyytyvaisyyden. Vuoteen 2001 mennessa standardia kehitettiin siten, etta
vuoden 2001 paivityksessa siihen nostettiin mukaan taulukon 3 mukaisesti alakriteereja

tarkentamaan ohjelmistotuotteen laadun méérittelya. (1SO 9126)
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Taulukko 3: ISO 9126:n madrittelemét atribuutit ohjelmisto tuotteen laadun

arviointiin

Laatukriteeri Alikriteerit
Toiminnallisuus Soveltuvuus, tarkkuus, yhteensopivuus, toiminnallisuuksien kurinalaisuus,
(Functionality) tietoturvallisuus
Luotettavuus Kypsyys, virheiden sietokyky, toipumiskyky, kayttovarmuus
(Reliability)
Kaytettavyys i i s s ; i e
(Usability) Ymmarrettavyys, opittavuus, Kayttokelpoisuus, viehattavyys
Suorituskyky Kayttdytyminen ajansuhteen, kdyttaytyminen resurssien suhteen
(Efficiency) YISV, ] YRR

Ylldpidettavyys

T A Analysoitavuus, muutettavuus, vakaus, testattavuus
(Maintainability)

Siirrettavyys Sopeutuvuus uuteen ymparistéon, asennettavuus, rinnakkaisajettavuus,
(Portability) konformanssi (elementit tayttavat referenssimallin maarittamat sdannot),
vaihdettavuus

Projektin laatusuunnittelu muodostuu edella esitettyjen attribuuttien ja mittareiden lisaksi
koko organisaation l&piluotaavan laatuohjeistuksen noudattamisesta. Pelin (2008) esittaa
laatusuunnitelman ammentavan tietoa organisaation laatukésikirjasta, projektikasikirjasta,
systeemityomallista, hallinnollisista ohjeista seké erilaisista sopimus- ja suunnitelmapohjis-
ta. PMBOK:n (2004) esittdman laatusuunnittelun tuotos on Laadunhallintasuunnitelma,
jossa esitetddn organisaation laatutoiminnan toteutuminen projektissa. Laadunhallinta-

suunnitelman tulee kattaa seuraavat asiat:
1) Laatusuunnitelma (Quality Assurance), joka méaarittadd laatutoimenpiteet, joilla

asetettuihin tavoitteisiin paasy varmistetaan seka laatuvalvonnan toimenpiteiden

suunnittelun (Quality Control).
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2) Projektin laatumittarit (Quality Metrics), joiden myo6té paatetadn ne yksiselit-
teiset asiat ja suureet, joiden toteutumista tai arvoa laatuvalvonnan toimenpiteilla
seurataan.

3) Laatutoiminnan tarkastuspisteet (Quality Checklists), joilla valvotaan, etta
madritetyt toimenpiteet, vaiheet tai valituotteet ovat sitd, mita niiden pitaakin olla.
4) Prosessien kehittamisen suunnitelma (Process Improvement Plan), jolla pyri-
taan kehittdméaan projektin aikaista toimintaa.

5) Laatutoiminnan runkosuunnitelma, jossa on Kirjattu laatutoiminnan tavoitteet
seka raportoinnin perusteet. (PMBOK 2004.)

3.3.7 Viestintasuunnitelma

Projektitoiminnassa viestintd nousee merkittdvaan asemaan. Pelin (2008) esittaa, ettd se
jopa nousee projektipaallikdn johtamistoiminnan tehtévélistalla ensimmaiseksi tarkastelta-
essa projektihallintaa projektiorganisaation jasenten ndkokulmasta. Riittdva ja asianmukai-
nen viestinta saattaa osaltaan vaikuttaa myds tavoitteiden oikeaan muotoutumiseen projek-
tin aikana ja siten muodostaa Kriittisen tekijan laadun nakokulmasta. VVoidaan siis todeta,
ettd vaikka viestintd on vain véhainen osa toimintaa, on viestinnan suunnittelulla merkitta-

véd asema projektihallinnan kokonaisuudessa. (PMBOK 2004)

Viestinndn suunnittelu ja toteuttaminen jakautuu kahteen erilliseen kokonaisuuteen joiden
tavoitteena on saavuttaa kaikki projektin kohderyhmét. N&mé& ovat 1) projektin ulkoinen
viestinté ja 2) projektin sisdinen viestintd. Suunnittelun tavoitteena on, ettd kaikki projektin
osapuolet saavat tarvitsemansa tiedon oikeaan aikaan, sovitulla tavalla ja suunnitelman
mukaiselta henkil6lta. Viestinta kattaa informaation jakamisen lisédksi organisaation ohjei-
den mukaisen raportoinnin, joka on kiintedssd yhteydessd projektin ohjaamiseen luvun
3.3.10 mukaisesti. (PMBOK 2004)

3.3.8 Riskienhallintasuunnitelma

Projektin riskienhallinta ymmarretaan usein tarkastuslistojen lapikaymiseksi. Nain ei kui-

tenkaan pitdisi olla. (Pelin 2008). Projektit ovat usein asetettu vastaamaan yrityksen tai
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asiakkaan strategisiin tavoitteisiin ja siksi riskien hallinnassa on térkedd katsoa asioita
my0s laajemmin kuin vain kustannukset, aikataulu ja vaatimusmadarittelyn mukaisen tulok-
sen saavuttaminen. Kaytdnnon toimenpiteena riskienhallintasuunnitelma tehdaan projektin
alussa nojaten jonkinlaiseen tarkastuslistaan, johon organisaatio on koonnut tyypilliset ris-
kit. Tamén jalkeen jokainen muutos ja tarkastuspisteiden yhteydessé saavutetut tulokset
arvioidaan riskienhallinnan kautta. Riskienhallinnan on oltava jatkuvaa, ennakoivaa ja sys-
temaattista. Kommunikoinnin ja johtamisen keinoin riskit on saatettava késiteltdvadn muo-
toon, jotta valinnat projektin eri kaénteissé voidaan tehd& hallitusti. Tavoitteena on onnis-
tunut ja strategista lisdarvoa tuottava lopputulos, jonka kustannukset ja aikataulu ovat pi-
taneet tai niissa tapahtuneet muutokset ovat olleet ennakoitavissa. (Sanzchez, ym. 2009,
Pelin 2008)

Riskien hallinnalla on saumaton kytkos tavoitteisiin, kustannushallintaan ja aikataulun
suunnitteluun. Keskeisend kysymyksené koko suunnitelman téssa vaiheessa on tavoitelta-
van lisdarvon tai ratkaisun vaikutus edell& mainittuihin projektin onnistumisen kannalta
keskeisiin mittareihin. Tarkennus projektin tavoitteessa tai muutos suunnitelman mukaises-
sa toteutustavassa voi vaikuttaa kustannuksiin tai aikaan ennakoimattomalla tavalla. Jos
muutoksenhallinnan yhteydessé pystyy pitdmaan kokonaisuuden hallinnassa, todenndkoi-
sesti projekti etenee hallitusti valmiiksi. (Sanzchez, ym 2009). Thiry (2002) méarittelee
riskienhallinnan olevan epavarmuuden sietdmista ja hallintaa. Riskienhallinnassa on kysy-
mys erosta olemassa olevan tiedon tai ymmarryksen ja oikean paatdksen tekemiseen tarvit-

tavan tiedon valilla.

Riskienhallintasuunnitelma pyrkii tunnistamaan projektisuunnitelman ensivaiheen riskit ja
kuvaamaan prosessit riskien jatkuvan tunnistamisen, méaarittelyn, analysoinnin ja reagoin-

nin osalta. PMBOK (2004) maéritta4 riskin seuraavalla tavalla:

"Project risk is an uncertain event or condition that, if occurs, has a positive or negative

effect on at least one project objective, such as time cost, scope or quality."

Riskien tunnistamisen lahtokohtana on riskien jaottelu erilaisiin ryhmiin esimerkiksi taulu-

kon 4 mukaisesti. Jaottelun perusteella riskien vaikutus ja todennékoisyys arvioidaan esi-
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merkiksi taulukon 5 mukaisella tavalla. Nailla toimenpiteilld saadaan riskien osalta tuotet-
tua paatoksenteon tueksi vaikutuksia ja todennakadisyyksia niin kirjallisesti kuin numeroina
hallittavassa muodossa. Matemaattisilla mallinnuksilla voidaan todennékdisyydet maarittaa
tarkemmin, mikéli tdima nahdaéan tarpeellisena. Esimerkiksi luvussa 3.3.3 Aikataulut ja
ajanhallinta esitetty PERT-kaavio tukeutuu ajanhallinnan osalta todenné&kdisyyslaskentaan
tai estimointitekniikoihin. Ajanhallinnan yhteydessa esitetty ajan arviointimenetelmé on

tavallaan osa riskien hallintaa.

Taulukko 4: Esimerkki riskien jaottelusta (yhdistetty, Pelin 2008, PMBOK 2004.)

Tekninen

Ulkoinen

Organisaatio

lahtoinen

Projektin

johdollinen

Tekniset vaatimukset

Aliurakoitsijat

Projektin riippuvuudet

Ajanhallinta ja aikataulut

Teknologia Toimittajat Resurssit Kustannussuunnittelu
Monimutkaisuus ja Lainsaadanto Rahoitus Sisall6llinen suunnittelu
rajapinnat

Markkinat Priorisointi Kontrollointi
Suorituskyky ja
Luotettavuus Asiakkaat Tiedonkulku Projektiviestinta
Laatu Saa Kulttuuri Paatoksenteko

Riskien ennaltaehkaisyssa ja torjunnassa pyritadn esimerkiksi rekrytoinnein, vakuutuksin,
sopimusteknisin keinoin, taloudellisin puskurein ja vaihtoehtoisin suunnitelmin saavutta-
maan tilanne, jossa riskin realisoituminen ei aiheuta tilannetta, joka vaikuttaa projektiko-
konaisuuteen kriittisella tavalla. Optimismi on my0s yksi asia, jonka seurausten hallinta
edellyttdd jatkuvaa analyyttista riskien késittelyéd sek& hallittua prosessia syiden ja seuraus-
ten arviointiin. Optimistinen projektiorganisaatio tuottaa helposti positiivisia estimointeja

sekd raportteja, mitka taas johtavat projektin kannalta vaariin valintoihin ja p&&toksiin.
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Toisaalta ilman optimismia ei kehitystoiminta l&hde vélttamatta edes kayntiin tai projektit
voivat ajautua tuotettavan lisdarvon nakokulmasta riittaméttomalle tasolle. (Loosemoore,
ym. 2006.)

Taulukko 5: Esimerkki riskien arviointitaulukosta (Soveltaen Pelin 2008 ja PMBOK 2004)

Ulkoinen* Kuvaus riskista kirjoitetaan tahan Todennaksis
(Kategoria) yys 1-5
Toimittaja** kK

(ala-kategoria)

Kustannukset tai | Kustannusvaikutus taivaikutus resursseihin kirjataan tdhan 3
resurssit | 1) Ei vaikutusta, 2)<5% 3)< 10% 4)<20%5) < 40%
Aikavaikutus | Vaikutus projektin aikatauluun kirjataan tahan. Projektin ajallinen 3

kesto maarittaa kaytettdvan asteikon
1) Ei vaikutusta, 2) < 2 pv 3)< 1vko 4) < 2 vko 5) < 1 kk

Vaikutus | Riskin realisoitumisen vaikutus tavoitteeseen kirjallisesti tahan. 2
tavoitteeseen | 1) Ei merkittdvia muutoksia 2) Vahaisid muutoksia tavoitteessa 3)
Tavoite muuttuu merkittavasti 4) Tavoitteen muutos ei
hyvaksyttavissa 5) Tuote tai palvelu ei ole kdyttokelpoinen

Laatu | Tahan kuvaus muutoksista laadussa. 2
1) Muutos laadussa ldhes huomaamaton 2) Muutos laadussa
huomataan vain erittdin yksityiskohtaisessa tarkastelussa 3) Muutos
laadussa vaatii tilaajan hyvaksynnan 4) Laatu muutos ei
hyvéksyttavissa 5) Tuote tai palvelu ei ole kdyttokelpoinen

* Ja ** Riskit ryhmitellddn taulukossa jaottelun mukaisesti 30
*** Todennakdisyys toimii kertoimena merkitysten summalle (Riskiarvo
4-100)

3.3.9 Hankintojen suunnittelu

Taman paivan ydintoimintaan keskittyvéssa liiketoiminnassa hankintojen merkitys osana
projektihallinnan kokonaisuutta on erityisen merkittavassa asemassa, koska harva organi-
saatio tuottaa kaikkia toimintoja omassa organisaatiossa. Julkishallinnon virastot ovat sa-
massa tilanteessa, koska usein omia tuottavia resursseja ei ole. T&llgin toimivat yhteistyo-
verkostot ja puitesopimukset nousevat merkittavddn asemaan. Projektinaikaiselle johtami-
selle hankintaketjujen ja niihin liittyvan logistiikan hallinta luo omat haasteensa. Sen vuok-

si hankintojen suunnitteluun on paneuduttava huolellisesti. Omana erityispiirteendan todet-
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takoon julkishallintoa ohjaava hankintalainsaadanto, joka madarittelee ja rajoittaa merkitta-
vasti hankintojen suunnittelua ja toteuttamista. (Hytonen 2010, Pelin 2008)

Hankintojen suunnittelu jaetaan PMBOK:n (2004) mukaan seuraaviin kokonaisuuksiin:
e Hankintojen hallinnan suunnittelu
e Hankintojen mukaisten tehtdvien kuvaukset (SOW, Statement of work)
e Ostaa vai tehda -analyysit
e Sopimukset ja kilpailutusmenettely

e Toimittajien tarjousten arviointikriteerit

Suunnittelun on vastattava kysymyksiin, mitd, miksi, milloin ja kuinka paljon hankitaan.
(PMBOK 2004)

Ostaa ulkopuolelta vai tehdd itse (make-or-buy) on keskeinen kysymys suunniteltaessa
hankintoja. Pohdittaessa valintaa on vaakakupissa useita monia asioita, joista keskeisimpi-
na pohdinta keskittyako ydinosaamisen, josta seuraa sisdisen kontrolloinnin menettaminen
ulkoistettaviin toimintoihin ja riippuvuussuhteen muodostuminen ulkopuoliseen partneriin.
(Kulkarni, Jenamani, 2008) Kun p&atos hankittavasta osaamisesta, palvelusta tai tuotteesta
on tehty, seuraava keskeinen suunnittelun vaihe ovat sopimukset. Sopimustekniset yksi-
tyiskohdat voivat olla kriittisia arvioitaessa hankintaa riskien nakdékulmasta. Pahimmillaan
koko projektin onnistuminen voi vaarantua epaonnistuneen hankinnan tai huonon sopi-
muksen takia. (Pelin 2008)

3.3.10 Projektin raportointi- ja ohjaussuunnitelma

Ilman asianmukaista raportointia ei ohjaus- tai johtoryhma pysty varmistamaan projektin
menestyksellista toteutusta. Nama toimenpiteet suunnitellaan ohjausjarjestelmaksi, jolla
varmistetaan toteutuksen aikaisen toiminnan sujuvuus. Ohjausjarjestelman tehtdvana on
kuvan 16 mukaisella tavalla keratd informaatiota, suorittaa tilanteen arvioita, tuottaa péa-

toksid ja jakaa ohjeita siten, ettd projektin osalta seuraavat asiat tayttyisivat:

o Sisallolliset ja laadulliset tavoitteet saavutetaan.
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e Projektin budjettia ei yliteta tai muutokset ovat hallittuja.

e Aikataulu pidetaan tai muutokset aikataulussa ovat hallittuja.

Projektin ohjaussuunnitelma on tukeutumista organisaatiossa luotuihin rakenteisiin, sill&
kokonaisuutta ei rakenneta projektikohtaisesti. Projektikohtaisesti on kuitenkin suunnitel-

tava projektille riittdva ohjaus. (Pelin 2008)

JNE.

MUUTOKSET SISALLON JA
AIKATAULUUN - MUUTOSTEN
TYOSUUNNITELMIIN OHJAUS

PROJEKTIRAPORTIT
TILANTEENARVIOINTI JOHDOLLE

(ongelmat, haasteet)

PROJEKTI- - PROJEKTI- J
SUUNNITELMA KOKOUKSET

JA PAATOKSENTEKO
(Ohjausryhma,
projektiryhma)

(muutokset,
korjaustoimet)

Kuva 16: Ohjausjarjestelmén periaate (Pelin 2008)

3.4 Projektin onnistumisen arviointi

Projektin onnistumisen kannalta ohjaaminen ja riittdvd kommunikaatio ovat Kriittisessé

asemassa. Siksi on tarkedd, ettd ohjausvastuussa olevat kantavat huolen projektiryhmén
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riittdvasta tuesta suhteessa projektin onnistumisen avaimiin (Success factors). Tarkeimpia

onnistumisen avaimia ovat Boddyn (1993) mukaan:

o Projektien keskindiset riippuvuudet (projektin siséiset ja ulkoiset).

e Muuttuvien tavoitteiden ja tavoitehallinnan onnistuminen.

e Projektin omistajuus séilyy ja vastuu kannetaan koko projektin ajan.

e Johdon asenteen tulee tukea ja kohdistaa realistisia odotuksia projektiorganisaatiota

kohtaan.

Projektijohtamisen onnistumista on perinteisesti mitattu niin sanotun rautakolmion kautta.
Kolmion osat ovat aika, raha ja laatu. Nama mitattavissa olevat asiat ovat hallinneet onnis-
tumisen arviointia. Rinnalle on kuitenkin noussut myos perustellusti laajempaa nakokul-
maa. Taustalla on ajatus siitd, ettd pelkastdan rahan, ajan ja tuotteen tai palvelun laadun
arviointi jattaa projektikokonaisuuden myéta syntyvat muut lisdarvot kokonaan huomioitta.
On totta, ettd tavoitteiden ndkdkulmasta epéonnistunut projekti voi tuottaa merkittavaa li-

saarvoa taulukon 6 mukaisilla muilla osa-alueilla.

Véljempad onnistumisen arviointia kohtaan esitetty kritiikki on perustunut siihen, etta
pehmeammaét mittarit voidaan nahda projektin ulkopuolisina asioina. Ne liittyvét organi-
saatioon tai suhteisiin. Sitd ei voida kuitenkaan kiistag, etteikd projektin myoté lisarvoa ja
kehittymista syntyisi laajemmassa viitekehyksessa kuin vain rautaisen kolmion sisalla.
Taulukossa 6 on esitetty Atkinsonin ehdotus ICT-projektien onnistumisen laajemmasta ar-
vioinnista. (Atkinson 1999)
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Taulukko 6: Laajennettu esitys onnistumisen avaimista ICT-projektissa (Atkinson 1999)

Rauta kolmio ICT-tuote Hyodyt Hyodyt
(organisaatiolle) (Sidosryhmille)
T Tyytyvaiset loppukayttajat
Hinta Yilapidettavyys Lisaantynyt tehokkuus
iogs : Sosiaaliset vaikutukset
HiGtattaiiig Lisddantynyt reaktioherkkyys
L Voiton kasvu Vaikutukset ymparistoon
Lisaarvo
Strategiset tavoitteet Henkil6kohtainen kehittyminen
Aika Laatu
Organisaation oppi Ammatillinen kehittyminen
Vihentynyt tyhjakaynti Toimittajan voitot
Taloudelliset heijasteet
ymparoivaan yhteiskuntaan

Laadukas projektin ohjausprosessi kykenee huomioimaan projektin onnistumisen kannalta
laajemman kontekstin ja kykenee tunnistamaan Atkinsonin esittamié saavutettuja lisaarvo-
ja projektin aikaisesta tyoskentelystd. Projektin kayttdonoton jalkeen evaluoitaessa projek-
tin tuloksia voidaan onnistumisen arviointia laajentaa taulukon mukaisilla otsikoilla. Arvi-
ointi voi olla kvantitatiivista tai kvalitatiivista ja tulokset esitelladn projektin loppuraportis-
sa. (Atkinson 1999.)

Projektin keskeisten onnistumisten mittareiden eli kustannusten ja aikataulujen pitdvyyden
kannalta yksinkertaistaminen ja rajaukset ovat keskeisessd asemassa. (Giezen 2011.) Pyr-
kimysté pitdd monimutkaisetkin asiat yksikertaisena voidaan pitéa yhtena projektihallinnan
keskeisena tavoitteena. Suunnittelulla ja projektirajauksella on téssa keskeinen merkitys.
Robert Axelrodin aikanaan lanseeraama sanonta "Keep It Simple Stupid”, eli niin sanottu
KISS-periaate on yleisesti projektihallinnassa ja erityisesti ICT-maailmassa paljon kaytetty

mantran kaltaisena toteamuksena. (Terano 2008.)
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4 PROJEKTIN SUUNNITTELU LIIKENNEVIRASTOSSA

Tassa luvussa kasitelladn projektin suunnittelua Liikenneviraston toimintaymparistossa.
Né&kokulmana Liikenneviraston projektisuunnittelun ja johtamisen ohjeisiin toimii Tie- ja
katuverkon tietojarjestelman kehittdmishanke, joka on tiedonhallinnan kehittdmisohjelmas-
sa vuonna 2012 kaynnistetty hanke. Tavoitteena on tarkastella Liikenneviraston ICT- pro-
jektihallinnan ohjeistusta ja arvioida sen eroja suhteessa luvussa 3 esitettyyn yleiseen pro-
jektisuunnittelun teoriaan. Erot ja niiden pohdinta kehittdmisesityksineen projektihallinnan
ohjeistukseen on esitetty luvussa 4.4. Lisaksi esitetaan, miten vertailu on vaikuttanut Tie-

ja katuverkon tietojarjestelmén kehittdmishankkeen suunnitteluun tydn Kkirjoitusvaiheessa.

4.1 Liikennevirasto toimintaymparistona

Liikennevirasto organisaationa muodostettiin Ratahallintokeskuksen, Merenkulkulaitoksen
ja Tiehallinnon fuusiossa vuoden 2010 alussa. Kolmen eri liikennemuodon ja vayldmuo-
don asioista vastannutta asiantuntijaorganisaatiota yhdistettiin palvelemaan koko Suomen
vaylanpidon, liikenteenhallinnan ja kehittdmisen kokonaisuutta. Uudet yhteiset toimintata-
vat ja tekemisen kulttuuri eivét ole tutkimuksen tekohetkell& vield vakiintuneet. Kuvassa
17 on esitetty Liikenneviraston organisaatio.

Liikenneviraston organisaatio

Viestinta Esikunta ELY-koordinointi Oikeuspalvelut Sisdinen tarkastus

Litkennejérjestelma Investointi Kunnossapito Liikenteenhallinta Hallinto

= Liikennesuunnittelu + Investointien = Vayldnpito-osasto = Liikenteen palvelut * Talousosasto
st « Waylatekniikka 0sas + Henkilds

osasto « Litkenteenchjaus * Tieto.

+ Merikartoitusosasto osasto + Hallir

Kuva 17: Liikenneviraston organisaatio 1.1.2011 alkaen (www.liikennevirasto.fi)
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Liikenneviraston toimintakulttuurille on tunnusomaista projektityoskentely. Asioita vie-
daan eteenpdin projekteissa ja asiantuntijoiden tyd on sangen sirpaleista. Liikenneviraston
projektitydskentely jakautuu eri osastojen vastuulla oleviin kehittdmisohjelmiin tai projek-
tisalkkuihin. T&ssé tyossa kasitelty Tie- ja katuverkon tietojarjestelméan kehittdmishanke on
osa tiedonhallinnan kehittdmisohjelmaa ja hankkeen osalta noudatetaan tiedonhallinnan

kehittdmishallinnan projektihallinnan ohjeistusta.

4.2 Tie- ja katuverkon tietojarjestelma - Digiroad

Suomen tie- ja katuverkon tietojarjestelmd, brandi nimeltddn Digiroad, on lakisaateinen
koko Suomen kattava digitaalinen tie- ja katuverkon tietoaineisto. Aineisto kattaa asetuk-
sen 997/2003 mukaisesti teiden ja katujen sijaintitietojen lisaksi maaratyt ominaisuustiedot
koko Suomen tie- ja katuverkon alueelta. Jarjestelman lopputuotteena on paikkatietoaineis-
to, joka mahdollistaa reititykseen ja analysointiin liittyvien sovellusten tekemisen aineiston
pohjalta. Strategisena tavoitteena on ollut synnyttdd uudenlaista palveluliiketoimintaa

Suomen kansalaisten ja liike-elamén tarpeisiin. (Finlex 991/2003)

Tietojarjestelmdn perustana ovat seuraavat lait ja asetukset:

e 28.11.2003/991, Laki tie- ja katuverkon tietojarjestelmasta. Lakia on myohemmin
virastouudistuksen johdosta tarkennettu 22.12.2009/1302, Laki tie- ja katuverkon
tietojérjestelméastd annetun lain muuttamisesta.

e 997/2003 Valtioneuvoston asetus tie- ja katuverkon tietojarjestelmaan tallen-
nettavista ominaisuustiedoista.

e 1158/2010 Liikenne- ja viestintdministerion asetus Tiehallinnon maksuista, 48
Maksut tie- ja katuverkon tietojarjestelmasta luovutetuista suoritteista ja tieto-

palveluista.

Liikennevirasto vastaa Digiroad-palvelusta ja itse tuote syntyy monitoimittajaymparistossa

kuvan 18 mukaisesti. Aineiston ja palvelun tuottaa palveluoperaattorina toimiva Karttakes-
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kus Oy. Tieto Oy on kehittanyt ja yllapitad Digiroad-sovellusta ja kayttopalvelut ohjelmis-
tolle tuottaa Logica Oy. (Liikennevirasto 2011)

Tuotteet ja palvelut

Liikennevirasto

Digiroad tiedot tilaajille

Digiroad viestinta kaikille
Yhteistyotahoille ja
kansalaisille

Operatiivinen toiminta

Tietojen yllapito

Operaattori

Maanmittauslaitos

Tietojarjestelma
Toimittaja

Liikennevirasto

Kayttopalvelutoimittaja

Kunnat

Muut konsultit

Muut

Kuva 18: Digiroad-palvelun viitekehys. (Liikennevirasto 2011.)

Digiroadin lisdarvon ydin on koko valtakunnan kattava tietoaineisto, joka muodostuu ka-
tuverkon osalta kuntien tuottamasta liikennejarjestelman ominaisuustiedosta ja valtion tie-
verkon osalta Liikenneviraston tuottamista maanteiden ominaisuustiedoista. (Liikennevi-
rasto 2011)

4.3 Hankkeen taustat ja tavoitteet

Digiroad -kehityshankkeella on kaksi selked4 tavoitetta, jotka juontuvat siitd, ettd sovellus

on saavuttanut elinkaarensa loppupaan ja edellyttdd teknista uudistamista seka mahdolli-
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sesti parempaa sovittamista osaksi Liikenneviraston kokonaisarkkitehtuuria. Sovelluksen

siirtaminen nykyisesta palvelinymparistossa ei ole mahdollista ilman merkittavid uudistus-

toimenpiteitd sovelluskerroksessa. Toisaalta Digiroad -aineiston muodostamiseksi luodut

prosessit, eivat tuota kuntien alueelta riittdvan hyvin tietoja, ja osin siksi, aineisto ei ole

saavuttanut sille asetettuja strategisia tavoitteita. (Liikennevirasto 2012)

Keskeisimmat syyt jarjestelmén uudistamiselle on Liikennevirastossa (2012) asetettu seu-

raavalla tavalla:

Tietojarjestelman ja tietokannan vanhanaikaisuus ja siité aiheutuvat vakausongel-
mat.

Referenssiketjuihin perustuvan tietomallin aiheuttama yhteensopivuuden ja yll&pi-
don tyolays

Yllapitoprosessiin liittyvat kehitystarpeet katuverkon osalta. Téhéan vaikuttavat kes-
keisesti kuntakentan sitoutumattomuus yll&pitaa tietojaan Digiroadiin. Toisaalta
muun muassa karttakéyttéliittyman toiminnallisuudet ja tietojéarjestelmén yllapidon
vaikeudet osaltaan heikentavét tavoitteen saavuttamista. Tasta aiheutuu se, etté kay-
tdnnossa kaikki kunnista tuleva yllapitotieto viedaan tietojarjestelmaan manuaalise-
na tyoné operaattorin toimesta

Tie- ja katuverkon tietojarjestelmén tietosiséllon kehittdmiseen kohdistuu odotuksia
niin Liikenneviraston ulkopuolelta kuin viraston sisaltakin, kehitystyoll& halutaan

selvittaa ja vastata naihin tarpeisiin tarkoituksenmukaisella tavalla.

Hanketason tavoitteet on Kirjattu Tie- ja katuverkon tietojarjestelmén hankesuunnitelmaan

(Liikennevirasto 2012) seuraavalla tavalla:

1. Uudistaa tie- ja katuverkon tietojarjestelma siten, etta sen tietomalli, yllapito ja kay-

tettdvyys tukevat lainsdddannossa tietoaineistolle asetettuja tavoitteita

2. Kehittéé tie- ja katuverkon tietoaineiston sisdltda ja sen muodostumiseksi luotuja

prosesseja siten, ettd aineiston kattavuus, laatu ja ajantasaisuus vastaavat siihen

kohdistuvia hyodyntéjien ja Liikenneviraston omia odotuksia.
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4.4 Liikenneviraston ICT-projektiohjeistus

Liikenneviraston yleinen projekti- ja hankintaohjeistus maarittaa projektihallinnan toteut-
tamisen periaatteet. Osa ohjeista on yleisia projektihallinnan toimintatapoja maarittavia
ohjeita ja osa on toimialakohdennettuja tiedonhallinnan suunnittelu- ja projektiohjeita. Lii-
kennevirasto on organisaationa nuori ja kolmen eri viraston toimintatapojen yhteensovit-
taminen on kesken. Osin tasta syysta projektihallinnan ohjeistus on viel& osin jasentymé-
ton. Kullakin virastolla oli omat ohjeensa ja kaikkia ohjeita ei ole viel& tuotettu tai hyvak-
sytty Liikenneviraston virallisiksi ohjeiksi. Projektipaallikdiden ja projektiorganisaatioiden
ohjeina ja tiedon lahteina toimivat tutkimuksen tekohetkellda vuonna 2012 seuraavat ohjeet

tai mallipohjat:

o Kehittdmisohjelman perusteella yllapidettava kehittamissalkku
e Liikenneviraston hanke- ja projektiohje
¢ |ICT-hankintojen menettelytapaohje
e Mallipohjat eri osa-alueilta:
o Hanke-ehdotus
o Hankesuunnitelma
o Projektisuunnitelma
o Riskienhallintasuunnitelma
o Viestintdsuunnitelma
o Hankkeen ja projektin hallintasuunnitelma
o Tilanneraportti
o Loppuarviointi

o Projektityoskentelyssé kéytettavat valineet -ohje

Ohjeet ja mallipohjat esitellaén tarkemmin alaluvuissa 4.3.1 ja 4.3.2. Liikenneviraston pro-

jektityoskentelyn valineet on esitetty kuvassa 19.
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SAMPO TIEDOTUS
Toiminnanohjausjarjestelma Sisdinen / ulkoinen viestinta

DIAARI TOIMINTAJARJESTELMA

Arkistointijarjestelma Organisaation eri prosessit
LIIDOKKI HILMA
Projektityotila Julkistenhankintojen kanava
ARIS OHIJEET JA POHIJAT

Suunnittelu- mallintaminen Esimerkit ja mallit

Kuva 19: Projektityoskentelyssa kaytettavat valineet (Liikennevirasto 2011)

4.4.1 Hanke- ja projektiohje

Liikenneviraston hanke- ja projektiohje on mallipohjien ohella projektisuunnittelua ohjaa-
va yleisen tason asiakirja. Hanke- ja projektiohje siséltad yleiskuvauksen Liikenneviraston
kehittdmistoiminnan kokonaisuudesta, kehittdmistoiminnan ohjauksesta seka hankkeiden
ja projektien suunnittelusta, lapiviennista ja tuesta hanke- ja projektipaallikdille. Ohje on
laadittu liikenneviraston toimintatavan yleisen tason kuvaukseksi projektien ja hankkeiden
toteutukseen. Se ei anna yksityiskohtaisia vaatimuksia projektin suunnitteluun. Ohje mé&éa-
rittdd muun muassa sen, ettd kukin hankeen ja projektiin tulee olla osa jotain méaéritettya
ohjelmakokonaisuutta ja toteaa, ettd ohjelmatasolla on oltava muutosten hallintamekanis-
mi. Muutoksenhallintamekanismia ei ole ohjeessa kuitenkaan tarkemmin kuvattu. Kuvassa
20 on esitetty projektiohjeessa madritelty Liikenneviraston projektin elinkaarimalli. Malli
muodostuu valmisteluista, joka johtaa projektin aloittamiseen, toteutukseen ja kayttoonot-

toon. Kayttoonoton jalkeen on projektin lopetus ja jalkiseuranta. (Liikennevirasto 2011)
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Y

Projektin hallinta

Projektin
toteuttaminen

Projektin Jalkiseuranta

suunnittelu

Projektin
lopetus

Valmistelu

toteutus

tulosten

kayttonotto

Kuva 20: Liikenneviraston projektiohjeen méaarittama projektin elinkaari (Liikennevirasto
2011)

Hanke- ja projektiohje toimii keskeisend ohjenuorana Liikenneviraston projektihallinnan
kulttuurin ja projektipaallikdiden tydn suuntalinjojen muodostumisessa. Siksi on hyva, etta

siind maaritelladn projektihallinnan kannalta keskeiset tehtavat:

e Suunnitelmien ja tehtdvien etenemisen hallinta

e Muutoksenhallinta

e Hankkeen/ projektin ohjauksen varmistaminen

e Hankkeen perustietojen luominen ja yll&pito

e Budjetin ja sopimusten hallinta, resurssien hallinta
e Asiakirjojen hallinta

¢ Raportointi ja yhteistyo

e Laadunhallinta
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N&ma tehtavét ovat itse asiassa samoja kuin PMBOK:ssa méaritetyt prosessit. Taméa
terminologinen ero olisi syyté korjata, koska prosessi -termi kuvaa paremmin tehtdvan
jatkuvuutta l&pi koko projektin elinkaaren. Tehtava ohjaa ajattelemaan projektin osana

olevaa tiettya vaihetta kertaluontoisena suorituksena, jolla on alku ja loppu.

Ohjeen méaarittamat tehtdvat ja niiden mahdolliset vastaavuudet PMBOK:ssa maéritet-
tyihin prosesseihin ja osaamisalueisiin (Project Knowledge Area) on esitetty taulukossa
7. Vertailu osoittaa, ettd Liikenneviraston projektiohje tunnistaa yhtd vaille kaikki
PMBOK:n maéarittdmat osaamisalueet. Ainoa PMBOK:ssa mainittu puuttuva osa-alue
on projektin riskien hallinta (Project Risk Management). Riskien hallintasuunnitelma
I6ytyy kuitenkin mallipohjista. Ohjeistuksen vertailu nostaa esiin kuitenkin kysymyk-
sen, tulisiko toimintojen prosessille luonteenomaista jatkuvuutta korostaa enemman.
Nyt on ilmeinen vaara, ettd suunnitelmat laaditaan, mutta ne eivat jalostu projektin
etenemisen rinnalla riittdvan laadukkaiksi. (Liikennevirasto 2011, PMBOK 2004)
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Taulukko 7: Liikenneviraston ja PMBOK:in vertailu projektihallinnan prosessien ja osaa-

misalueiden ndkokulmasta (Liikennevirasto 2011; PMBOK 2004)

Liikenneviraston
hanke- ja projektiohjeen tehtdvat

PMBOK:n madrittdma vastaava prosessi (p)
ja osaamisalue (o)

hankkeen perustietojen luominen ja ylldpito

Project Planning (P)
Project Integration Management (o)

Suunnitelmien ja tehtdvien etenemisen hallinta

Monitoring and Controlling (P)
Project Integration Management (o)
Project Schedule Management (o)

resurssien hallinta

Planning (P)

Executing (P)

Monitoring and Controlling (P)
Human Resource Management (o)

muutoksenhallinta

Monitoring and Controlling (P)
Project Scope Management (o)

budjetin ja sopimusten hallinta

Planning (P)
Cost Management (o)
Procurement Management (o)

hankkeen/ projektin ohjauksen varmistaminen

Planning (P)
Integration Management (o)

laadun hallinta

Monitoring and Controlling (P)
Quality Management (o)

asiakirjojen hallinta

Planning (P)
Monitoring and Controlling (P)
Project Integration Management (o)

raportointi ja yhteisty6

Executing (P)
Monitoring and Controlling (P)
Communication Management (0)

Hanke- ja projektiohjeen vertailu tuottaa seuraavat johtopaatokset:

Johtopaatds 1: Liikenneviraston hanke- ja projektiohje kattaa hyvin kaikki PMBOK:n tun-

nistamat projektityoskentelyn osa-alueet.
Johtopaatods 2: Liikenneviraston hanke- ja projektiohje on suunnitteluun painottunut, eika

se korosta riittdvasti projektihallinnan kannalta keskeistd suunnittelun ja johtamisen jatku-

vaa kehamaisté prosessia.
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Johtop&&tds 3: Hanke- ja projektiohjeen keskeisend puutteena voidaan nahda tavoite- ja
muutoshallinnan prosessin yksityiskohtaisen kuvauksen puuttuminen. Johtop&atos perustuu
yleisessa projektihallinnan kirjallisuudessa tunnustettuun tavoitehallinnan keskeiseen roo-

liin projektin onnistumisen nakokulmasta.

4.4.2 Projektisuunnitelmapohjat

Liikenneviraston projektiohjeistuksen toinen kulmakivi on hankkeen tai projektin suunnit-
telun ja johtamisen avuksi laaditut mallipohjat. Mallipohjat muodostavat rungon, jonka pe-
rusteella kaikki keskeiset kokonaisuudet tulevat projektisuunnitelmaan ja tulevat siten
huomioiduiksi projektin valmistelussa, suunnittelussa, toteutuksessa ja paattdmisessa. Mal-

lipohjat on laadittu seuraavista asioista:

e Hanke-ehdotus

e Hankesuunnitelma

e Projektisuunnitelma

¢ Riskienhallintasuunnitelma

e Viestintdsuunnitelma

e Hankkeen/ projektin hallintasuunnitelma
e Tilanneraportti

e Loppuraportti
Hankesuunnitelma ja projektisuunnitelma ovat sisalloltdén toisiaan vastaavia ja niiden si-
séltd noudattelee luvussa 3.3 projektisuunnitelma esitettyja projektisuunnitelman siséllon
vaatimuksia. Muihin pohjiin on kuvattu samalla tavalla kyseisen aiheen tai kokonaisuuden
sisaltdmat asiat. (Liikennevirasto 2011)

Johtopéatoksena pohjista voidaan todeta seuraava:

Johtop&atds 1: Suunnitelmapohjat antavat riittavan selkedn ohjenuoran projektisuunnitte-

lulle ja toteutusvaiheen aikaiselle projektihallinnalle.
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Johtopaatds 2: Hankkeen/ projektin hallintasuunnitelma ei kasittele tavoitehallintaa. Muu-
toshallinta kattaa ohjeistuksen mukaan kustannusten, aikataulujen, henkiléstomuutosten ja
tehtdvamuutosten johdosta aiheutuvan prosessin ja toimenpiteiden suunnittelun, mutta ta-
voitehallintaa tai muutoksia tavoitteissa ei mainita. Tdmén korostaminen olisi kuitenkin
oleellista, jotta projektin keskeisin tavoite eli tulos saavutettaisiin tarkoituksenmukaisella
tavalla. Etenkin ICT-hankkeissa ja erilaisissa kehitysprojekteissa tavoitteen tarkentuminen
projektin elinkaaren aikana on tyypillistd. Atkinssonin, Crawfordin ja Wardin (2006) esit-
tdma projektin aikaisen epdvarmuuden kanssa tasapainoilu edellyttdd myos tavoitteisiin

kohdistuvan muutoshallinnan korostunutta asemaa projektihallinnassa.

Johtopééatds 3: Ohjeissa tulisi kuvien tai esimerkkien kautta havainnollistaa projektisuun-
nittelun ja toteutuksen aikaisten projektihallinnan eri prosessien yhteys toisiinsa. "YKksi
kuva kertoo enemman kuin tuhat sanaa” on vanha sanonta ja tassékin yhteydessa se pitaa
hyvin paikkansa. Pelkastdan lukemalla ohjetta ei valttaméatta synny mielikuvaa, mitka ovat
eri asioiden vaikutukset suunnittelun ja johtamisen valilla. Liséksi kuvien kautta olisi help-
po madrittda tietyt prosessit Liikennevirasto tasoisiksi toimintatapamalleiksi. Tama kehit-
taisi organisaation projektihallinnan taitoa ja helpottaisi uusien projektipaallikdiden oppi-
mista ja laadukkaiden projektisuunnitelmien syntya.

4.5 Tie- ja katuverkon tietojarjestelman kehityshankkeen suunnittelu

Tie- ja katuverkon kehittdmishankkeen projektisuunnitelman lahtdkohtatietoina toimivat
olemassa olevan jarjestelmén prosessit, asiantuntijahaastattelut sek& Digiroadin kehittami-
seksi tehty Digiroad -tarveselvitys ja -palvelukuvaus vuodelta 2009. Vuoden 2012 alussa
tehdyt haastattelut vahvistivat ja taydensivét esiselvityksen tuloksia, joiden mukaan Digi-
roadin asemaa kansallisena tietovarastona on pyrittdva vahvistamaan erityisesti kehittdmal-
l& tietomallia ja viiteavainjarjestelmédd ohjelmisto uudistuksen yhteydessa. (Tiehallinto
2009)

Projektisuunnitelma laadittiin Liikenneviraston ohjeita seuraten. Sisallollisesti hanketasoi-
nen projekti on pilkkoutunut tdmén raportin laatimisvaiheessa viiteen projektiin ja ndiden
osaprojekteihin kuvan 21 mukaisesti.
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PROJEKTI

OSAPROJEKTI

HUOMAUTUKSET

1. VALMISTAVAVAIHE JA
ESISELVITYKSEN KOOSTAMINEN

1.1 Digiroadin asema Liikenneviraston
kokonaisarkkitehtuurissa -selvitys

1.2 Lainsdaadannon merkitys ja vaikutukset
jarjestelman kehittdmiseen -selvitys

1.3 Digiroad-tietomallin suunnittelu

1.4 MML ja LIVI yhteisen geometrian
harmonisointityon loppuun saattaminen

MML =
Maanmittauslaitos

1.5 Kevyenliikenteen vaylien inventointi
suunnitelma ja kustannusarvio -esiselvitys

1.6 Digiroadin tietosisallon kehittaminen

1.7 Tie- ja katuverkon tietojarjestelman
toimintamallin kehittaminen

1.8 Avoimen lahdekoodin kaytto -selvitys

2. OHJELMISTOPROJEKTI

2.1 Toiminnallinen vaatimusmaarittely

2.2 Tekninen vaatimusmaarittely

2.1 Suunnittelu

2.2 Toteutus

2.3 Testaus

3. YLLAPITOPROSESSIEN
KEHITTAMINEN -PROJEKTI

3.1 Kehittdvien prosessien tunnistaminen

4. AINEISTOKEHITTAMISPROJEKTI

4.1 Aineisto laajuus
4.2 DR2 aineiston muodostaminen

5. KAYTTONOTTOPROIJEKTI

Kuva 21: Tie- ja katuverkon tietojérjestelman kehityshankkeen ositus, tilanne 12.9.2012

(Liikennevirasto 2012)

Hankesuunnitelman laadinnassa on hyddynnetty luvussa 3 esitettyja periaatteita ja teknii-
koita. Hankeen projektisuunnitelman osalta huomioitiin tdssa tyossa edelld esitetyt johto-
paatokset, mika johti muutos- ja tavoitehallinnan korostamiseen ja siihen liittyvien proses-
sien kuvaamiseen hankesuunnitelmassa. Hankkeen tavoitehallinnan osalta on osoittautu-

nut, ettd jo hankkeen ensimmaisessa vaiheessa ovat projektin tavoitteet muuttuneet siten,

ettd hankkeen tavoitteiden muutoshallinta on edellyttanyt ohjausryhman kasittelya.
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5 PROJEKTIN JOHTAMINEN LITKENNEVIRASTOSSA

Peter F. Drucker (2011, s.10.) on Kirjoittanut: "Johtamisessa on kysymys ihmisista. On ky-
symys siitd, ettd heidat saadaan tekemadn yhdessa t6itd asian eteen siten, ettd heidan
osaamisensa ulosmitataan mahdollisimman hyvin ja heidan heikkoutensa muodostuvat ir-
relevanteiksi.” Suunnittelun ja johtamisen vaajadmaton yhteys projektitydskentelyssa
muodostuu siitd, ettd toiminta on suunniteltava, jotta johtaminen Druckerin esittdman kor-

kean tavoitteen mukaisesti on ylipaataadn mahdollista.

Projektijohtaminen késitetdan tassd muodostuvan johtamiskayttaytymisen (leadership) ja
projektihallinnan (management) muodostamasta kokonaisuudesta. Johtaminen ymmérre-
tdan kuvan 21 mukaisesti projektihallinnan (project management) yhdeksi ulottuvuudeksi
suunnittelun, valvonnan ja organisoinnin ohella. Johtamiskayttaytymisell& puolestaan ym-
marretddn sitd osuutta johtamisessa ja projektinhallinnassa, jolla vaikutetaan ihmisiin, oh-
jataan tekoja, valintoja ja muokataan mielipiteitd. (Muller ja Turner 2010.) Johtamiskéyt-
taytyminen on lasné siis ik&dan kuin poikkitieteellisesti kaikissa projektihallinnan ulottu-

vuuksissa, joissa tapahtuu vuorovaikutusta.

Tassa tydssa projektijohtamisen teoriassa tukeudutaan Dulewiczin ja Higgsin (2003) esit-
tdmaan teoriaan, jossa johtajuus jakautuu kolmen &alykkyyden osa-alueen muodostamaan
kokonaisuuteen. Tdma jako on esitetty luvussa 5.2. Tarkasteltaessa projektijohtamista or-
ganisaatiotasolla, voidaan johtamista todeta tapahtuvan kahdessa eri ulottuvuudessa. Pro-
jektipaallikko johtaa projektia ja ohjausryhméa johtaa projektipdéllikkéa. Kummassakin
ulottuvuudessa myds johtamiskayttdytymisella on oma merkityksensa. Tassa luvussa rajoi-

tutaan tarkastelemaan projektipaallikon johtajuutta.

Tutkimuksellisessa osuudessa on tutkittu kokemusta hyvén projektijohtajan ominaisuuksi-
en Liikennevirastossa. Tutkimuksen kohderyhméksi valikoitui Liikenneviraston projekti-
tyossa tai projektipaallikk6ind toiminut joukko. Kysely suoritettiin syyskuussa 2012 jarjes-
tetyssa Liikenneviraston projektipdéllikkokoulutuksessa. Tutkimuksessa otettiin Mullerin

ja Turnerin (2010) esittdmét hyvan projektipaallikon ominaisuudet lahtokohdaksi selvitet-
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téessa Liikenneviraston projektipéallikdiden suhtautumista projektipaallikdn johtamisomi-

naisuuksiin.

5.1 Projektijohtaminen osaamisalueena

Kerzner (2003, p.3.) esittad, ettd projektihallinnan kokonaisuuden nédhdaan perinteisesti

koostuvan viidesta asiasta:

¢ Suunnittelusta

¢ Organisoinnista

e Oikeiden henkildiden valinnasta
e Kontrolloinnista

e Ohjauksesta

Projektia johtavat henkil6t hallitsevat asioiden ja tehtavien suunnittelua, resurssointia ja
aikataulutusta. Projektipdallikké on projektin kannalta keskeinen henkild. Han huomioi
projektin strategisten tavoitteiden tayttymisen maarittdessddn tehtévakohtaiset tavoitteet
sekd laatii tai laadituttaa suunnitelmat osaprojektien ja tehtdvien osalta. Tehtévissa ja nii-
den tavoitteissa huomioidaan aikataulutus, budjetti ja resurssit. Tavoitteiden eteen tehtavaa
ty6té valvotaan ja ohjataan. Koska projektit ovat osa organisaation strategian toteuttamista
tai operatiivisen toiminnan kehittdmistd, sen toteuttamista valvoo ja ohjaa ohjausryhma.
Ohjausryhmaa voidaan kutsua myds seurantaryhmaksi. Ohjausryhma on projektipaallikon
tukena ja ohjaa hanté strategisten suuntalinjojen mukaisesti. Projektipdéllikén ohjaus onkin
erittdin tarkedd, koska siten organisaatio varmistaa, ettd kokonaisuus sdilyy organisaation

maarittdmissa rajoissa. (Nicholas, ym 2008, Kerzner 2003.)
Organisaatioilla on yleensd omat ohjeensa projektien johtamiseen. Ohjeissa mééritelldén

asiakirjamallit ja prosessit raportointiin, ohjaukseen, suunnitteluun, tulosten jalkautukseen

ja projektin paattdmiseen. Missé sitten ndkyy johtamiskayttdytymisen osuus?
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Koska johtamisessa on kysymys vuorovaikutuksesta ihmisestd ihmiseen, ei tata projekti-
hallinnan osa-aluetta voida kirjoittaa eksplisiittiseen prosessimuotoon. Ehk& tdmén vuoksi
muun muassa Kerzner (2003) on jattanyt johtamiskayttaytymisen pois listauksestaan. Joh-
tamiskayttaytyminen on jotain, mika lavista kaikki ne projektihallinnan osa-alueet, joihin
liittyy vuorovaikutusta. Johtamisessa on kysymys vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja
persoonasta. Projektiohjeessa ei voida kuvata projektipaallikon kaytostd tai toimenpiteité
luottamuksen synnyttamiseksi. Vaikka kuvassa 21 johtaminen on esitetty aivan oikein yh-
tend osa-alueena projektihallinnan kokonaisuudessa, on kuitenkin niin, ettd johtamiskayt-
taytyminen vaikuttaa kaikkeen projektissa tapahtuvaan toimintaan. Asia on esitetty kuvas-
sa 22. Ovaalinmuotoinen alue kuvaa johtamiskayttdytymisen aluetta.

PROJEKTIN HALLINTA

Suunnittelu

A
A\ 4

Valvonta <€ Organisointi

Johtaminen

<
c
c
-+
(=]
2]

JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

>
>
o e e e e R M R R R e e e

Kuva 22: Johtamisen asema projektihallinnan kokonaisuudessa (johdettu: Nicholas, Steyn,
2008, p.4)

Projektihallinnan tutkimuksessa projektipaallikén persoonallisuuden ja projektin onnistu-

misen Vélilla on tunnistettu yhteys ensimmaisen kerran jo Hodgettsin (1968) tutkimukses-

sa. Han ei kuitenkaan osoita mitaan tiettyja persoonallisia ominaisuuksia. Myohemmissé

71



tutkimuksessa on |0ydetty tietoa tiettyjen persoonallisuuden piirteiden merkityksesta pro-
jektipaallikon tyoskentelyn onnistumiselle. (Muller, Turner 2006, 2010a ja 2010b.)

Johtamiskayttaytymisen vaikutuksen tutkimus on edennyt 1930-luvun persoonan tarkaste-
lusta 1970-luvun temperamentin ominaisuuksien vaikutukseen organisaation tai projektin
menestymiseen. T&lla hetkelld on voimakkaasti esilld tunneélyn (emotional intelligence) ja
alyllista vuorovaikutusta korostava johtamisen tutkimuksen suuntaus. Goleman (1995)
osoitti tutkimuksessaan muun muassa, etta tunneédlyn osa-alueet ovat tarkeampia kuin pe-
rinteisen alykkyyden osa-alueet. Tunnedlyn merkityksen voivat kaikki tyoeldmassa toimi-
neet vahvistaa, kun mietitddn, millaisen johtajan johdettavana on hyvé toimia.

Tunnedlyn valossa Goleman erottaa kuusi erilaista johtajatyyppid: 1) visionaari, 2) valmen-
taja 3) verkostoituja 4) yhdistdjd 5) demokraattinen johtaja ja 6) k&skevé johtaja. Tuorein
tutkimus ja teoria johtamiskéyttdytymisen osalta yhdistaa vield naita ndkokulmia johtamis-
kykyjen kokonaisuudeksi. Yleistd hyvéksyntda projektijohtamisen tutkimuskentdsséd on
saanut Dulewizin ja Higgsin (2003) esitys, joka yhdistda johtamisen kolmen alykkyysosa-
alueen summaksi. Namé osa-alueet ovat: tunneély (Emotianal Intellegence, EQ), alykkyys
(Intellectual Intelligence, 1Q) ja organisointikyky (Managerial Intelligence, MQ). Osa-
alueet, joiden summasta johtajuus muodostuu, voidaan jakaa 15 kompetensiin taulukon 8
mukaisesti. (Dulewicz ja Higgs, 2003; Miller ja Turner 2010a)
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Taulukko 8: Johtajuus kompetenssien eri osa-alueet (Dulewicz, Higgs, 2003)

Alykkyyden osa-alueet (1Q)

Kyky analysoida ja arvioida

Kokoaa useasta lahteestd merkityksellisen tiedon. Osaa erotella ja tunnistaa edut ja
haitat. Kyky arvioida tilannetta ja asioita jarkevasti. Hyva tilannetaju erilaisten
olettamuksien vaikutuksista.

Nakemys ja mielikuvitus

Innovatiivinen ja kyky luoda mielikuvituksellisiakin ratkaisuja, omaa selkedn vision
tulevaisuudesta ja nakee ennalta muutoksen vaikutukset toteutettaviin asioihin ja koko
ydintoimintaan.

Strateginen nakdkulma

Nékee laajemman kokonaisuuden ja asioiden riippuvuudet, kykenee yhdistdmaan
Iyhyen- ja pitkdntahtdimen arvioinnin tunnistaen mahdollisuudet ja uhkatekijt

Suunnittelun ja organisoinnin osa-alueet (MQ)

Resurssien suunnittelu ja
organisointi

Organisoi resurssit tehokkaasti ja tuottoisasti silméallapitden tavoitteiden
saavuttamista. Asettaa selkedt tavoitteet ja kykenee tiivistdmaan kokonaistavoitteet
jarkeviksi tehtavaosatehtaviksi.

Keskustelun kdynnistdja

Haastaa toisia ja voittaa eri osapuolet puolelleen hyvalla tilanteeseen oikein
kohdennetulla viestinnalla. On saavutettavissa ja helposti |dhestyttava.

Valtuuttaminen

Antaa itsendistd valtaa ja vastuuta. Kannustaa tarttumaan haasteisiin, ratkaisemaan
ongelmia ja sitoutumaan vastuuseen.

Kehittdminen

Kannustaa ymparistdd ottamaan haastavampia tehtévi, toita ja vastuuta, kehittda ja
kouluttaa toisia, kdyttda aikaa toisten kehittdmiseen

Tavoitekeskeisyys

Osoittaa paattavaisyytta tavoitteiden saavuttamiseen ja paatoksentekoon.

Tunnedlyn osa-alueet (EQ)

[tsetietoisuus

Tietoinen omista tunteistaan ja pystyy tunnistamaan seka kontrolloimaan niita

Tunnetason sitkeys

Kritiikin ja henkilkohtaisten vastoinkdymistenkin alla kykenee keskittymaan tehtavan
ja tavoitteiden kannalta keskeiseen tekemiseen. Eri tilanteissa jaksaa sitoutua ja
suoritta.

Intuitiivisuus

Osaa tehda selkeitd pdatoksia hyviksikayttden loogista ja tunnepohjaista havainnointia
myo0s tilanteissa jossa tieto on vajaata tai moniulotteista.

Toisten huomioonottaminen

Toisten tarpeiden, toiveiden ja mielihalujen huomioonottaminen paatdksenteko tai
tilanteenarvio prosessissa

Vaikuttaminen toisiin

Kykya saada toiset vaihtamaan mielipidetta tai ndkdkulmaa osoittamalla ymmarrystd ja
kuuntelemisen taitoa, kuitenkin tarjoten vaihtoehtoisen katsontakannan

Motivaatio

Energiaa ja intoa saavuttaa tavoitteitta ja saada jotain aikaan

Tunnetason sitoutuneisuus

Kykya osoittaa vahvaa sitoutumista valittuun toimintalinjaan ja sitouttaa toisia teoillaja
sanoilla yhteisten tavoitteiden eteen tehtdvaan tychaon.
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5.2 Projektijohtajan johtamiskayttaytyminen ja ominaisuudet

Johtamisella on aina keskeinen asema, kun pyritd4dn samaan jotain tehtyd. Mité laajempi tai
moniulotteisempi kokonaisuus on kyseessd, sitd enemman johtamisella on merkitysta. Yk-
sin suoritettavassa tyossa tyonjohdollinen osuus rajautuu suunnitteluun ja toteutukseen.
Projekteissa, joissa yleisesti taytyy saada projektiorganisaatio ja mahdolliset muut sidos-
ryhmaét palvelemaan optimaalisella tavalla projektin tavoitteiden saavuttamista, nousee joh-
tamiskayttaytyminen keskeiseen asemaan. Yli 50 vuotta sitten Gaddis (1959, 5.93-94) méa-

ritteli projektip&allikon seuraavalla tavalla:

"Projektipaallikkd on johtamisen ja teknologiorientoituneen tekijan valissa. Han on orga-
nisaatiossa se henkil®, joka toteuttaa ylemman johdon asettamat tavoitteet tydskentelemal-
la suotimena siten, ettd insindorit ja tutkijat saavat keskittyd niihin teknologisiin haastei-

siin, joihin heidan osaamisellaan voidaan vastata."

Kysymys on siis siitd, kuinka ihmiset saadaan toteuttamaan laadittuja suunnitelmia tavoit-
teen tayttamiseksi ilman jatkuvaa keskittymista projektin ymparilla tapahtuvaan muuhun
toimintaan. Keskeiseksi tassa nousevat projektipaéllikon toiminta suunnittelijana, kommu-
nikoijana, valvojana ja ohjaajana. Kommunikointiin voidaan téssa lukea vuorovaikutus ja

tehtavien maéaraédminen. (Nicholas ja Steyen 2008.)

Usein johtamisessa erotellaan ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden johtaminen
(management) toisistaan. Naitd kahta ei voida erottaa toisistaan, kun toimitaan sosiaalises-
sa kontekstissa. Ihmisten ja asioiden johtamisen erot on hyva tunnistaa, ja johtaja pystyy

kehittdmaan johtamisominaisuuksiaan kummallakin johtamisen osa-alueella.

Projektipaallikon toiminnassa on tyypillistd, ettd usean eri toiminnon tuotokset yhdistyvat
jossain vaiheessa. Tama erilaisten ihmisten ja osaamisten yhteensovittaminen edellytt&da
ennen kaikkea tunneélya ja kykyé johtaa erilaisia ihmisid. ICT-projekteissa ja ohjelmointi-
tydssé on tunnistettavissa mielenkiintoinen nédkdkulma perinteisen tehokkuuteen nojaavan
teollisen tuotannon ja tietoty6ldisen luovan ongelmanratkaisukeskeisen tekemisen yhdis-

telmand. Tamé asettaa johtamisenkin tietylla tavalla samalle vedenjakajalle. Taitava johtaja
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osaa yhdistad hyvaan johtamiseen onnistuneesti johtamiskayttaytymisen positiiviset keinot.
Hé&n suunnittelee tarkasti, koordinoi kokonaisuutta ja toimeenpanee jarkevalla tavalla seka
huomioi tekemisessaan ihmisten motivoinnin ja innostamisen tydyhteisonsé suoritteen

maksimoimiseksi. (Drucker 2008.)

Koska tietoyhteiskunta ulottaa informaatioteknologian lahes kaikille tuotannon aloille, ei
johtamisessa ole endé paluuta aikaan, jolloin tyonjohtaja pystyi keskittyméén vain hallin-
noimaan ja johtaminen eroteltiin tasta irralliseksi kokonaisuudeksi. Nykyaan tietotekniikka
tunkeutuu kaikkialle tienrakentamisesta sairaanhoitoon. Ihmisten johtaminen luovassa,
riippuvuuksia siséltdvassa tyossé vaatii erilaisia keinoja kuin perinteiset yhden toimialan
projektit. Hallinnoivan otteen liséksi hyvé johtaminen kasittdd myds ihmisten kohtaamista,
tukemista ja innostamista. Johtamisndkdkulmaa korostava tutkimus saa asioiden johtami-
seen (management) painottuneen johtajan vaikuttamaan negatiiviselta. T&mé& harha syntyy
siité, ettd ihmisten kohtaamiseen painottuva toiminta vaikuttaa sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen kannalta positiivisesti. Kuitenkin ilman hallinnon ja rakenteiden vahvaa asemaa ei lan-
simainen yhteiskunta olisi saavuttanut sita tehokkuutta ja tyon tuottavuutta, jonka hedelmia

olemme vuosikymmenet nauttineet.
Taulukossa 9 on Murrayn ndkemys kategorisista eroista asioiden johtajan ja ihmisten joh-

tajan valilla. Taulukon perusteella on helppo huomata, ettd kumpiakin ominaisuuksia tarvi-

taan projektitydskentelyn johtamiseen tuloksekkaasti. (Murray 2010; Drucker 2008)
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Taulukko 9: Asioiden johtajan ja ihmisten johtajan eroja (Murray 2010.)

Management Leadership

Asioiden johtaja / hallinnointi Johtamiskdyttaytyminen
hallinnoi innovoi
toteuttaa olemassa olevaa luo uutta tai maarittelee lahtokohtia uudelle
yllapitaad kehittda
huomio asiat rakenteissa ja systeemissa huomio ihmisia
luottaa kontrolliin rakentaa luottamukselle
nakokulma: lyhyen tahtdimen toiminta nakokulma: pitkdn tahtdimen toiminta
keskeisia kysymyksia: kuinka ja milloin? keskeisia kysymyksia: mita ja miksi?
hyvaksyy "status quon" haastaa olemassa olevan asetelman
tekee asiat oikein tekee oikeita asioita

Turner (Mller, Turner 2010b.) on tutkimuksessaan yleistanyt tehokkaan projektipdallikén
ominaisuudet seitsemaan ominaisuuteen taulukon 10 mukaisesti. T&mé& yleistys on genee-
rinen kuvaus ja Dulewicz ja Higgs (2003) ovatkin esittaneet laajassa tutkimuksessaan, ettéa
yhta tiettya taydellista yleispatevad profiilia ei ole. Sopiva projektipdallikon persoona,

osaaminen ja hyvét projektipdéllikén ominaisuudet ovat aina tilannesidonnaisia.

Turnerin yleistyksen mukaan projektipdéllikkd on itsevarma, tavoitehakuinen, ongelmien
ratkaisuun kykeneva visionaari, joka pystyy tilanteen vaatiessa tarttumaan pieniinkin yksi-
tyiskohtiin sailyttden kuitenkin koko ajan kokonaiskasityksen projektin hallinnasta. Projek-
tipaallikon kyky kommunikoida eri sidosryhmien kanssa ja kaikilla organisaation tasoilla
on tarkedd. Hanen tulee olla myds vasyméton neuvottelija ja tdynnd energiaa ja hénelld on

oltava kyky kannustaa ymparist6d hankalissakin tilanteissa. (Muller, Turner 2010b)
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Taulukko 10: Hyvan projektipaallikon johtajaominaisuudet (Maller, Turner 2010b, p.11-
12.)

Henkilokohtainen Kuvaus
Ominaisuus

Projektin tehtdvana on ldhtokohtaisesti ratkaista jokin haaste tai ongelma ja
projektin aikana térmatdan ongelmiin. Projektipaallikolla tulee olla kyky ja halu
ratkaista néma ongelmat.

Ongelman
ratkaisukyky

Projektipaallikko keskittyy tavoitteiden saavuttamiseen. Suunnittelussa ja
johtamisessa painopiste on tavoitteissa, eika yksityiskohdissa.

Tavoitehakuisuus

Itsevarmuus Tunnedlyn osa-alueenaitsevarmuus on korostunut. Projektipaallikdlle on keskeista,
ettd han kokee pystyvansa muuttamaan ja saavuttamaan asioita.

Projektipaallikolle on tarked ominaisuus kyeta katselemaan kokonaisuutta etdalta ja
tarvittaessa puuttumaan pieniin yksityiskohtiin, menettdmatta kuitenkaan
samanaikaisesti kokonaisuuden hahmotusta.

Kyky ndkdkulmien
vaihtoon

Projektipaallikon pitda osata mukautua sosiaalisiin tilanteisiin kaikilla tasoilla.
Keskustelu ylimman johdon kanssa on oltava yhta luontevaa kuin keskustelu
asentajien taukotilassa.

Viestinnan taito

Neuvottelua projekteissa tapahtuu jatkuvasti useilla tasoilla. Neuvottelut
toimittajien, sidosryhmien ja projektiorganisaation kanssa on oltava
projektipaalliklle mieleisid ja hanen on hallittava nama tilanteet.

Neuvottelukyky

Projektipaallikolld on oltava positiivista energiaa ja rohkeutta tarttua haasteisiin ja
vieda projektia eteenpain, vaikka asiat meinaavat valilld menna hankaliksi. Energialla
on kyettdava myos ruokkimaan organisaatiota hyviin suorituksiin

Energia ja aloitekyky

Projektijohtaminen ei toimintana poikkea muusta johtamisesta muutoin kuin silta osin, ett&
projekti on yleensa aikaan sidottu kokonaisuus ja siksi johtamistoimintaa voi savyttdd maa-
raaikaisuus. Riippuen persoonasta talla voi olla johtamisen nadkdkulmasta positiivinen tai
negatiivinen vaikutus kokonaisuuteen. Inhimillisesti tarkasteltuna méaaraaikaisuus voi tukea
johtajan jaksamista, koska kiivas, paineen alla tapahtuva suorite loppuu projektin valmistu-
essa. Toisaalta on mahdollista, ettd maardaikainen toiminta voi heikentdd johtamista var-
sinkin tapauksessa, jossa projektipaallikkd toimii samalla linjaorganisaation esimiehena.
Talloin madraaikaisen projektin johtamiseen ei panosta yhtd paljon kuin omien linjaorgani-

saation alaisten johtamiseen. (Dulewicz ja Higgs 2003)
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5.3 Projektin johtaminen Liikennevirastossa

Peter F. Drucker on arvostettu tutkija, jonka ajatuksia johtamisesta on lainattu paljon.
Drucker nosti esiin ndkdkulman, joka kyseenalaisti silloista johtamisen kulttuuri. Han esit-
ti, ettd tietotydldisen johtamisen erilaisuus toimii uuden johtamisen paradigman muodosta-
jana. Keskeisté tésséd teoriassa on, ettd johtamisessa tulee huomioida johtamisen muutos,
koska ihmisié ei endd johdeta tietoyhteiskunnassa samalla tavalla kuin matalan koulutusta-
son tehdastyoléisia. (Drucker 2001, s.4.) Laadukkaassa, modernissa projektijohtamisessa

tdma sama asia toteutuu aivan Druckerin ajatuksen mukaisesti.

Liikennevirasto on hankintaorganisaatio, jonka asiantuntijalukuméaré on tehtéviin nahden
varsin rajattu. Tasta syysté kehitystoimintaa viedaén jatkuvasti eteenpéin projekteissa, jois-
sa tilaajan edustaja toimii yhteistoiminnassa toimittajan projektipaallikon kanssa. Tama luo
vielda oman haasteensa johtamiseen, koska projektilla on ikaan kuin usean tasoisia tai rin-
nakkaisia johtajia. Kokonaisuus on yleens& Liikenneviraston projektipaallikon vastuulla
mutta kaytannon tasolla helposti kay niin, ettd tilaajan projektipadllikko toimii ik&&n kuin
ohjausryhména suhteessa toimittajan projektipaallikkoon. Edelld kuvattu yksinkertainen
ketju savyttaa selkedasti Liikenneviraston projektijohtamista ainakin ICT-projekteissa. Han-
ketasoisissa kokonaisuuksissa toimittajan projektipéallikdita on useampia ja tilanne on si-
ten luentevampi, koska hankepaallikon rooli on enemman projekteja yhteen sovittava.

5.4 Johtamisen kyselytutkimus

Taman tutkimuksen projektijohtamisen empirisena osana tutkittiin Liikenneviraston pro-
jektipaallikkona toimivien tai sellaiseksi koulutettavien henkildiden nédkemyksid hyvén
projektijohtajan ominaisuuksista Liikenneviraston toimintaymparistdssa. Tutkimus toteu-
tettiin kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen yhdistavéana kyselynd. Kohderyhmaksi
valittiin 20 Liikenneviraston projektipaallikkokoulutukseen osallistunutta ihmisté, joista 17

vastasi toteutettuun kyselyyn.
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Kysely perustui taulukon 8 mukaiseen Dulewizin ja Higgsin (2003) johtajuuden kompe-
tenssin osa-alueisiin ja niistd Turnerin ja Mullerin (2010a) johtop&d&toksiin, ettd johtajuu-
den on mukauduttava toimintaympariston ja projektin vaatimusten mukaisesti. Aikaisem-
min esitettyjen Dulewiczin ja Higgsin (2003) sekd Turnerin ja Mullerin (2012) johtopaa-
toksiin nojaten kyselyyn osallistuville esitettiin kyselyn taustoitukseksi kuva 23, jonka ta-
voitteena oli nostaa esille johtamisen vaatimusten osa-alueet ja toimintaymparistosidonnai-

Suus.

Lomakkeessa osallistujia pyydettiin arvioimaan Liikenneviraston projektijohtamisessa tar-
vittavia ominaisuuksia sekd esittdmaan projektijohtamisen kulttuurissa havaitsemiaan
heikkouksia. Kyselylomakkeessa yhdistettiin kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusme-
netelméa. Kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien kaytt6a samassa tutkimuksessa
on pidetty hyvana siksi, ettd kahden menetelman yhdistaminen antaa aiheesta paremman-
kokonaiskuvan (Cohen & Manion 1985, 260). Kysymyssarja oli yksinkertainen ja silla py-
rittiin saamaan kokonaiskuva siitd, miten projektipaallikot tai projektipaéllikoksi koulutet-
tavat kokivat henkilokohtaisesti projektipaallikon ominaisuuksien painoarvon. Kyselylla ei
kuitenkaan saatu avoimiin kohtiin paljon vastauksia. Taten kvalitatiivinen osuus jai tutki-

muksellisesti vaatimattomaksi. Kyselylomake on esitetty liitteessa 1.
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ALYKKYYS (1Q)

Toimintaymparistdn ja
projektin kompleksisuus,
resurssit, riippuvuudet,
projektiryhman osaaminen

Projektin strateginen asema,
Vision tarve, ohjausryhman
toiminta, sidosryhmien

persoonat
Kyseisen projektin
optimaalinen
Projektipaallikko
TUNNEALY (EQ) ORGANISOINTIKYKY (MQ)

o e s o s [ e g e s s e s

Kuva 23: Projektipaallikén johtamiskompetenssien osa-alueet ja toimintaymparistésidon-

naisuus (johdettu: Mdller ja Turner 2010 sekd Dulewicz ja Higgs 2003)

Kyselyyn vastasi yhteensa 17 projektipaéllikkoa tai sellaiseksi koulutettavaa. He edustivat
laajasti eri Liikenneviraston toimialueita ja tukivat siten yleisella tasolla kyselyn reliabili-
teettia. Kysely jaettiin kahdellekymmenelle (n=20) ja yksi vastanneista oli ymmartanyt ky-
selylomakkeen vadrin ja pyrkinyt laittamaan eri ominaisuudet tarkeysjarjestykseen ohjeis-
tuksen vastaisesti. Kaksi kyselyyn osallistunutta jatti demografiatiedoista pois kokemuk-
sensa. Nama vastaukset jatettiin huomiotta kuvan 24 kuvaajassa, jossa kyselyyn vastanneet

on jaettu kahteen ryhmaéan:

Ryhmé& 1 Yli 5 vuotta projekti kokemusta ja véhintaan 3-5 vuotta projektipaéllikko ko-

kemusta.

Ryhmé& 2 Alle 3 vuotta projektikokemusta tai kokemusta projektipaallikké tehtévista.
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Kyselytutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaé projektipaallikoksi koulutettavien joukos-
sa korkeana, koska kyselyyn vastattiin kattavasti. Tutkijalla ei ole tiedossa, ettd vastaavan
tyyppista kyselya olisi tehty aikaisemmin. Liikennevirastossa toteutetaan vuositasolla tois-
tasataa projektia ja projektipaallikkotehtévissa toimii pelkéstaén tiedonhallinnan kehitta-
misohjelman alaisissa projekteissa 48 ihmisté. (Liikennevirasto 2012b) Tdman vuoksi ky-

selyn kattavuus koko Liikenneviraston valossa ei ole riittava.

10
9
8
7
KA KK
smmy|i 3-vuotta (10 kpl)
6 - alle 3-vuotta (4kpl)
5 I 1 I I
PO QR ARV O OO Q0.
S S E S P S T
F S F & & L€ S S @O&\ 5\\5%
2 S F N LELELF SIS S
O ¥ K L Y& Y L& N
OV ¥ W W A AP & NP <
S OO Y a\a S S
Q A\ R S O
?‘S} ?‘*{S’ eé\ C,{_\) QF

Kuva 24: Projektipéaallikén hyvien ominaisuuksien kokemus kyselyyn vastanneiden osalta

Taulukossa 11 on esitetty kyselyn tulokset taulukossa. Taulukoon on laskettu kyselyn kes-
kiarvot kuvan 24 mukaisissa kolmessa eri ryhmaéssa (kaikki, yli 5 vuotta ja alle 3 vuotta).
Analysointia varten laskettiin myos kahden eri ryhman vastausten keskiarvojen vaihteluva-
li.
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Taulukko 11: Kyselytutkimuksen tulokset

Keskiarvo yli 5- Keskiarvo 3-
Kaikkien vuotta kokemusta vuotta tai alle y .

i T 7 SRR Keskiarvojen

vastaajien projektiorganisaa | projektipaallikké 2 25k

; : s : il vaihteluvali

Kompetenssi Keskiarvo tiossa tai nd tai R =KA (r1) - KA
KA projektip3illikké | projektiorganisaa = (r2)
(N=16) na tiossa f
(KA r1) (KA r2)

KYKY ANALYSOIDA JA ARVIOIDA 8,750 8,400 9,500 1,10
NAKEMYS JA MIELIKUVITUS 8,000 8,000 8,000 0,00
STRATEGINEN NAKOKULMA 8,188 8,000 9,000 1,00
KYKY SUUNNITELLA JA ORGANISOIDA 9,125 9,100 9,500 0,40
KESKUSTELUN KAYNNISTAJA 7.875 8,000 7,750 0,25
VALTUUTTAMINEN 8,375 8,400 8,500 0,10
KEHITTAMINEN 7,000 7,000 6,750 0,25
TAVOITEKESKEISYYS 8,688 8,800 8,750 0,05
ITSETIETOISUUS 7,500 7,200 8,750 1,55
TUNNETASON SITKEYS 8,250 8,400 8,750 0,35
INTUITIIVISUUS 7,563 7,700 7,250 0,45
TOISTEN HUOMIOINTI 7,813 7,800 8,250 0,45
VAIKUTTAMINEN TOISIIN 7.750 7,500 8,250 0,75
MOTIVAATIO 8,875 8,800 9,250 0,45
SITOUTUNEISUUS 9313 9,300 9,750 0,45

Kyselyn perusteella laadittiin analyysi, jonka perusteella voidaan todeta, ettd kyselyyn

osallistuneiden mielesta seitsemén keskeisintd kompetenssia Liikenneviraston projektipaal-

likdn johtamisominaisuuksina ovat:

e Sitoutuneisuus - Projektipaallikk6 osoittaa vahvaa sitoutumista valittuun toiminta-

linjaan ja sitouttaa toisia teoilla ja sanoilla yhteisten tavoitteiden eteen tehtavéaéan

tyohon.

e Kyky suunnitella ja organisoida - Projektipdéllikko organisoi resurssit tehokkaas-

ti ja tuottoisasti silmallapitaen tavoitteiden saavuttamista, asettaa selkeat tavoitteet
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ja kykenee tiivistdamaan kokonaistavoitteet jarkeviksi osatehtaviksi ja ndiden tavoit-
teiksi.

e Motivaatio - Projektipadllikolla on energiaa ja intoa saavuttaa tavoitteitta ja saada
jotain aikaan.

e Tavoitekeskeisyys - Projektipaallikko osoittaa paattavaisyytta tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja paatosten tekemiseksi.

e Valtuuttaminen - Projektip&allikko antaa itsendistd valtaa ja vastuuta projektior-
ganisaatiossa ja kannustaa muita tarttumaan haasteisiin, ratkaisemaan ongelmia ja
sitoutumaan vastuuseen.

e Tunnetason sitkeys - Projektipaéllikko kykenee Kritiikin ja henkilokohtaisten vas-
toinkaymistenkin alla keskittyméaan tehtévan ja tavoitteiden kannalta keskeiseen te-
kemiseen ja hén jaksaa eri tilanteissa sitoutua ja suorittaa.

e Strateginen nakokulma - Projektipaéllikko nékee laajan kokonaisuuden ja asioi-
den riippuvuudet, kykenee yhdistamaan lyhyen ja pitkan aikavélin arvioinnit ja
tunnistaa samalla mahdollisuudet ja uhkatekijat.

Néilla johtamisominaisuuksilla on havaittavissa selkedd yhteytta Turnerin tutkimukseen ja
sen tuloksiin (Turner ja Miller 2010a). Sitoutuneisuus ja motivaatio ja tavoitteen saavut-
tamisen keskeinen asema nousivat tassa kyselyssa tilastollisesti merkittdvimmiksi ominai-
suuksiksi. Valtuuttaminen voidaan ndhdd kommunikaation ja viestinnan seka naiden taka-
na vaikuttavan yleisen luottamuksen osa-alueina. Kyky strategiseen nakokulmaan nousi
listalle seitsemé&nneksi, mika voidaan ymmartd4 Turnerin listauksen kykynd vaihtaa nako-
kulmia projektin strategisen vaikuttavuuden ja yksityiskohtien valilla (kyky suunnitella ja

organisoida).

Kokemusta omaavilla projektipadllikoilla strategisen nakokulman ja arviointi- ja ana-
lysointikyvyn merkitys jai merkittavasti alemmalle tasolle kuin kokemattomammilla henki-
I6illa. Tdma johtunee siitd, ettd he ovat tottuneempia toimimaan yhteistoiminnassa ohjaus-
ryhman kanssa. Kokeneemmat projektip&éllikot uskaltavat paremmin luottaa siihen, ettd

my0s muut projektiin ohjaukseen osallistuvat tuovat strategista ndkemysté kokonaisuuteen.
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Kolme vuotta tai vdhemmén kokemusta omaavat kyselyyn osallistuneet ovat arvioineet
kolme aluetta selkeasti merkityksellisemmiksi kuin kokeneemmat kollegansa. Ndma ovat
1) itsetietoisuus, 2) kyky analysoida ja arvioida ja 3) strateginen ndkemys. Naisté vain stra-
teginen nakemys ylsi keskiarvojen puolesta seitseménneksi merkityksellisimman kompe-
tenssien listalle. Tasta voidaan paatelld, ettd nuorilla johtajilla on kokemus tai kasitys siitd,
etta projektipaallikon merkitys projektin kannalta on vahvasti kytkoksissé kokonaisuuteen.

Strategisen nadkemyksen merkityksen ovat tunnistaneet tutkimuksessaan my6s Mauller ja
Turner (2007). Nyt suoritetun kyselyn valossa on mielenkiintoista, ettd kokeneempien pro-
jektipaallikdiden nédkemys saa tukea heidan tutkimuksestaan. Turner ja Mdller esittavéat
jopa strategisen nakokulman olevan haitallista projektipaéllikdlle. Heidan mukaan on tar-
keampaa keskittya kasilla olevaan tehtavaan ja jattaa strateginen ulottuvuus projektin ohja-

usryhman tai omistajan tehtavaksi. (Mller ja Turner 2007.)

Mielenkiintoinen havainto on se, ettd vaikka kokemattomampi ryhméa on lahes kaikessa
antanut asteikolla suuremman arvosanan kuin kokeneemmat, intuitiivisuus saa kokeneem-
milta painavamman arvon. Tassa nékyy selvasti se kokemuksen tuoma nékokulma, ettéd
projekteissa kaikki muuttujat eivét ole aina tiedossa ja projektipaallikdn on kyettava epa-

selvissa tilanteissa luottamaan itseensa ja arviointikykyynsa.
Kyselyn reliabiliteettia voidaan pitdd kohtuullisen hyvana, koska Kyselyyn osallistuneet
ihmiset ovat organisaation nimedamid tulevia tai toimivia projektipaallikoita. Koska tutki-

muksen tulokset perustuvat subjektiivisiin arviointeihin, asettaa tdma luonnollisesti tutki-

muksen luotettavuudelle tietyt rajat.

6 TYON TULOKSET JANIIDEN ARVIOINTI

Tassé luvussa on esitetty tiiviisti tutkimuksen tulokset. Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan

asetettuihin kolmeen tutkimuskysymykseen:
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1. Millainen on projektihallinnan kirjallisuudessa esitetty projektisuunnittelun malli ja mi-

ten Liikenneviraston projektiohjeistus eroaa yleisesté esitetystd mallista?

2. Onko projektiohjeistuksessa havaituilla eroilla merkitystd projektin johtamisen nako-

kulmasta?

3. Miten projektipdéllikdn johtamisominaisuuksien merkitys koetaan Liikenneviraston pro-

jektijohtamisen kulttuurissa?

Tyossd on verrattu Liikenneviraston projektihallinnan ohjeita ja mallipohjia projektin
suunnittelun ja johtamisen yleiseen teoriaan. Johtamisen ndkékulmaa on lahestytty hyvan
projektipaallikon ominaisuuksien kautta. Tutkimuksessa on tunnistettu, ettd projektin joh-
taminen ja johtajan profiili on tilanne-, projekti- ja organisaatiosidonnaista. Kyselytutki-
muksella on pyritty vastaamaan kysymykseen, mitk& ominaisuudet ovat Liikenneviraston
projektipaallikdiden ja sellaiseksi kouluttautuvien ndkemyksen mukaan hyvan projekti-

paallikobn ominaisuudet.

6.1 TyoOn keskeiset tulokset

Tutkimuksen valossa voidaan todeta Liikenneviraston projektisuunnittelun ohjeistuksesta

ja mallipohjista seuraavaa:

Johtopaétds 1: Suunnitelmapohjat antavat riittavan selkean ohjenuoran projektisuunnitte-
lulle ja toteutusvaiheen aikaiselle projektihallinnalle.

Johtopééatds 2: Hankkeen/ projektin hallintasuunnitelma ei kasittele riittavasti tavoitehal-

lintaa ja muutoksenhallintaa.

Johtopé&atds 3: Ohjeissa tulisi kuvien tai esimerkkien kautta havainnollistaa projektisuun-

nittelun ja toteutuksenaikaisen projektihallinnan eri prosessien yhteys toisiinsa.
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Tavoitehallinta- ja muutoksenhallintamekanismi olisi tarked kuvata paremmin ja vaatia
naiden suunnittelu osaksi jokaista projektia. Toimintavaltuuksien kuvaaminen sek& paa-
toksenteko-oikeudet ja kasittelyjérjestykset sujuvoittaisivat projektin etenemistd. Muutos-
hallintaan kytkeytyy myods tavoitehallinta. Talld on suuri merkitys ainakin ICT-
projekteissa, joiden tavoitehallinta on selke&sti dynaamisempaa kuin perinteisen infra-
struktuurin rakentamiseen liittyvien projektien tavoitehallinta. MyGs Liikenneviraston ja
julkisenhallinnon hankintapainotteinen toimintatapa projektien lapiviennissa asettaa erityi-
sen kovat vaatimukset muutoshallinnalle. Sopimuksin tulee varmistaa se, ettd projektin
suuntaaminen tavoitteiden kannalta jarkevasti on mahdollista projektin elinkaaren eri vai-

heissa.

Tutkimuksen projektisuunnittelun osuuden tulosten osalta voidaan esittdad hypoteesi, etta
Liikenneviraston projektitydssd suunnitelmien paivittdminen ja muutoksenhallintameka-
nismi ei toimi riittdvan hyvin. Tama olisi erinomainen jatkotutkimustehtévé, sill& huonosti
toimiessaan muutos- ja tavoitehallinnan heikkous aiheuttaa kustannuksia tai epatyydyttavia

lopputuloksia.

Johtamisen osalta kyselytutkimuksessa havaittiin, ettd Liikenneviraston toimintaymparis-
tossa kansainvalisissa tutkimuksissa eri dlykkyyden osa-alueista muodostuvat hyvén pro-
jektipaallikén ominaisuudet koettiin merkityksellisind. Pienimmaét painoarvot annettiin
kouluttavalle otteelle seké intuitiivisuudelle. Vahvimmin painoarvon tutkimuksessa saivat
sitoutuneisuus, kyky suunnitella ja organisoida, motivaatio sekd tavoitekeskeisyys. Ko-
keneemmat projektipdallikot ymmartavat kyselyn perusteella sen, ettd strateginen néko-
kulma on projektin asettavan tahon vastuulla. Projektipdéllikon tulee keskittya kasilla ole-

vaan tehtdvaan ja jattaa strategiset riippuvuudet esimiestensa pohdittavaksi.

6.2 Tulosten arviointi

Tassé tutkimuksessa on valittu PMI:n PMBOK keskeiseksi projektihallinnan suunnittelu

ohjaavaksi teokseksi, johon Liikenneviraston projektihallinnan kirjallisia ohjeita verrattiin.

Rinnalla pidettiin keskeisena ldhteend Risto Pelinin projektihallinnan kasikirjaa, joka on

seitsemalld painoksella yksi suomalaisen projektihallinnan lainatuin teos. Vaikka teoksista
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ensin mainittu on kansainvalisesti tunnustettu projektihallinnan ohje, ty6n johtopa&toksiin
olisi voitu saada enemman laajuutta, jos vertailua olisi tehty useamman projektihallinnan
yleista teoriaa luovan késikirjan tai tutkimuksen valossa. Nyt tunnistetut erot ja kehitys-
suositukset perustuvat siis naihin kirjallisiin ohjeisiin ja niiden vertailuun Liikenneviraston
omien Kirjallisten ohjeiden kanssa, eivitkd ne huomioi projektijohtamisen kulttuuria laa-

jemmin.

Tutkimuksessa tukeuduttiin vertailevaan tutkimukseen, eiké toteutuneita projekteja tai pro-
jektisuunnitelmia tarkasteltu ollenkaan, mika olisi voinut antaa Liikenneviraston projekti-
johtamisen kulttuurista autenttisemman kuvan. Useinhan on niin, ettd organisaatio toimii
toisin kuin ohjeissa on kirjattu. Vertailun tuloksia voidaan kuitenkin kirjallisen ohjeen osal-
ta pitda valideina, tutkimuskysymyksen ollessa keskittynyt nimenomaan PMBOK:ssa ha-

vaittuihin eroihin.

Vaikka projektijohtamisen osuuden tutkimuksessa pyrittiin aidosti selvittaméan Liikenne-
viraston projektijohtamisen kulttuuriin sopivia johtajaominaisuuksia, kohdistuu tahan tut-
kimuksen suurin epadvarmuustekija. Projektipadllikon ominaisuuksien kokemusta kartoitta-
va kysely suunnattiin vuoden 2012 projektipaallikké koulutukseen osallistuville henkil6il-
le. Tutkimuksen tdmé&n osuuden tuloksia arvioitaessa on huomioitava se, ettd kyselyyn
osallistuivat todennédkoisesti ihmiset, jotka kokevat tarvitsevansa lisakoulutusta projekti-
johtamisen osalta tai ovat vasta siirtymassa projektipaallikon tehtaviin. Liikenneviraston
projektipaallikot, jotka kokevat hallitsevansa projektityoskentelyn, eivat todennakoisesti
ole hakeutuneet tahan koulutukseen. Taltd osin mielenkiintoisimmaksi jatkotutkimuksen
kohteeksi jaa se, miten téllaiset arvostetut, erittdin kokeneet projektipaallikot kokevat pro-

jektipaallikén ominaisuudet.

6.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Tutkimuksen johtop&atosten perusteella voidaan yleistad, ettd jatkossa Liikenneviraston

projektipaadllikdiden koulutuksessa ja ohjeistuksessa kannattaa korostaa muutoshallintaa ja

projektin ohjausryhman roolia muutoksenhallinnassa. Samalla strategisen nakékulman vas-

tuun jakautuminen asemoituu oikein. Myds osituksen ohjeistamisen parantaminen esimer-
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Kiksi tassé tutkimuksessa esitetylla mallilla auttaisi hahmottamaan projektikokonaisuutta ja

sen tehtavia paremmin.

Prosessimaisuuden ja projekti tyon kehdmaista luonnetta tulisi liikenneviraston ohjeissa
tuoda ndkyviin muutamalla havainnollistavalla kuvalla. Tama tukee muutoshallintaa ja
painottaa eri toimijoiden merkitystd osana projektia ja helpottaa siten projektisalkun hal-

linnoimista.

Jatkotutkimuksena voisi selvittdd Liikenneviraston projektisalkun hallintaa ja tuottaa Lii-
kennevirastolle ohje muutos- ja tavoitehallinnan dynaamisesta ohjaamisesta osana ohjaus-
ryhmaétydskentelyd. Myos projektipaallikkotehtévisséa toimivien henkildiden ominaisuuksi-
en johdonmukainen analysointi ja kehittymisen seuranta voisi tukea Liikenneviraston pro-

jektienhallinnan kokonaisuuden kehittymista ja organisaation oppimista.

/7 YHTEENVETO

Projektien suunnittelu ja johtaminen on nykyadn osa ldhes jokaisen organisaation paivit-
taistd tekemistd. Projektipadllikot kantavat vastuun projektiensa projektihallinnasta, eli
suunnittelusta, organisoinnista, johtamisesta ja valvonnasta. Koska organisaatiot kehittyvat
projektien kautta nousee projektipdéllikdiden kyky suunnitella ja organisoida, unohtamatta

johtamiskayttaytymistd, koko organisaation merkittdvaksi menestyksen tekijaksi.

Tassa tydssa on selvitetty lahinnd Project Management Insitute:n PMBOK valossa hyvan
projektisuunnittelun ja hallinnan periaatteet seka verrattu néita Liikenneviraston hanke- ja
projektihallinnan ohjeisiin. Tutkimuksessa esiin nousevat kehittdmiskohteet eivét ole pro-
jektityoskentelyn kannalta kriittisid, mutta oikealla tavalla toteutettuna ne voivat tuottaa
Liikenneviraston projektihallinnan kulttuuriin lisdarvoa. Ainakin uusien projektipaallikoi-
den nakokulmasta ohjeistuksen laatu sekd opastavuus tuovat varmuutta, lisddvat ymmar-
rysta projektitydskentelysta ja mahdollistavat siten projektien paremman toteutuksen. Tut-
kimuksen ehka tarkeimpand havaintona on projektityéskentelyn kehdméinen luonne. Ta-

voitteiden muutosten ja riippuvuuksien kautta tulevien muutosten hallinnalla on erittéin
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keskeinen rooli projektin onnistumisen kannalta. Hyva projekti p&éllikko ei vain toteuta
laatimaansa suunnitelmaa vaan suunnitelma luo pohjan, jonka perusteella matka kohti lop-

putulosta aloitetaan. Tavoite- ja muutoshallinnan keinoin suunnitelma pidetéan ajan tasalla.

Projektin johtaminen on ennen kaikkea asioiden johtamista. Johtamisk&ayttaytymisen lea-
dership -johtajuuden lasnéolo kaikessa projektihallinnan kokonaisuudessa on kuitenkin to-
siasia. Kirjallisuudesta on I0ydettavissa projektipaallikon ominaisuuksien ja johtamiskéyt-
tdytymisen kannalta kykyja, jotka ovat tarkeitd hyvalle projektipaallikolle. Tassa tydssa
hyvét projektipadllikon ominaisuudet valittiin Dulewiczin ja Higgsin (2003) tutkimuksen
tulosten mukaisesti. Vertailu Liikenneviraston projektipéallikdiden kokemuksen ja nake-
myksen valossa tuotti johtopaatoksen, ettd Liikenneviraston projektipdéllikélle on tarkeaa

samat ominaisuudet kuin yleisessa tutkimuksessa on todettu olevan merkittavaa.

Tutkimuksen perusteella Liikennevirastossa projektipaallikon keskeisimmiksi ominaisuuk-
siksi nousivat sitoutuminen, kyky suunnitella ja organisoida seka motivaatio. Kun projek-
tipaallikko toimii tavoitehakuisesti ndiden ominaisuuksien varassa, ja valtuuttaa projekti-
organisaation muut toimijat riittdvan itsenéisina tehtaviinsg, projektitydssa saavutetaan hy-

via tuloksia.
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LIITE 1: KYSELYTUTKIMUS DIPLOMITYOTA VARTEN: Projektin suunnittelu ja joh-
taminen

Projektipaallikdn johtamisominaisuuksia on tutkittu kirjallisuudessa runsaasti. Tamén kyselytutkimuksen taustalla on Dule-
wiczin ja Higgsin [1] sek& Mllerin ja Turnerin [2] tutkimukset, joissa on esitetty johtopaatoksina tietyt johtamisominaisuudet
hyvan projektipaallikon tarkeimpind ominaisuuksina.

Kyselyn tavoitteena on selvittdd, miten Liikenneviraston projektipaallikkona tai projektiorganisaation jasenena toimineet
henkil6t kokevat projektijohtamisen kannalta tiettyjen ominaisuuksien painoarvon projektin onnistumisen kannalta.

Ohjeet:
1) Sy6té ruutuun painoarvo 1-10 kohdan painoarvolle projektipaallikon johtamiskykyjen nakdkulmasta. Perustele.

2) Valitse korkeintaan viisi osa-aluetta, jotka kokemuksesi/ ndkemyksesi mukaan kaipaavat erityista kehittdmista Liikennevi-
raston projektijohtamisessa yleisesti

3) Perustele yleisiksi kehittdmiskohteiksi valitsemasi osa-alueet kirjallisesti. Jatka tarvittaessa kaantdpuolle.

Osallistujatiedot: (ympyrdi vaihtoehto)

Kokemus projektitydsta osallistujana: a) ei kokemusta b) 1-3 vuotta ¢) 3-5 vuotta d) yli 5-vuotta
Kokemus projektitydsta projektipaallikkdna: a) ei kokemusta b) 1-3 vuotta c) 3-5 vuotta d) yli 5-vuotta
1. Kyky analysoida ja arvioida Kokoaa useasta lahteestéa merkityksellisen tiedon. Osaa erotella ja tunnistaa edut ja

haitat. Kyky arvioida tilannetta ja asioita jarkevasti. Hyva tilannetaju erilaisten oletta-
muksien vaikutuksista.

Painoarvo 1-10 Perustelu:

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

2. Nékemys ja mielikuvitus Innovatiivinen ja kyky luoda mielikuvituksellisiakin ratkaisuja, omaa selkean vision tule-
vaisuudesta ja nékee ennalta muutoksen vaikutukset toteutettaviin asioihin ja koko
ydintoimintaa

Painoarvo 1-10 Perustelu:




Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

3. Strateginen nakdkulma

Nakee laajemman kokonaisuuden ja asioiden riippuvuudet, kykenee yhdistaméaan lyhy-
en- ja pitkantéhtaimen arvioinnin tunnistaen mahdollisuudet ja uhkatekijat

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

4. Resurssien suunnittelu ja organisointi

Organisoi resurssit tehokkaasti ja tuottoisasti silméallapitaen tavoitteiden saavuttamista.
Asettaa selkeéat tavoitteet ja kykenee tiivistaméaan kokonaistavoitteet jarkeviksi osateh-
taviksi ja naiden tavoitteiksi.

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

5. Keskustelun kaynnistaja

Haastaa toisia ja voittaa eri osapuolet puolelleen hyvalla tilanteeseen oikein kohdenne-
tulla viestinnélla. On saavutettavissa ja helposti lahestyttava.

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:




6. Valtuuttaminen

Antaa itsendisté valtaa ja vastuuta projektiorganisaatiossa. Kannustaa muita tarttumaan
haasteisiin, ratkaisemaan ongelmia ja sitoutumaan vastuuseen.

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

7. Kehittaminen

Kannustaa ymparistdd ottamaan haastavampia tehtavia, toita ja vastuuta, kehittaa ja
kouluttaa toisia, kdyttaa aikaa toisten kehittdamiseen

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

8. Tavoitekeskeisyys

Osoittaa paattavaisyytta tavoitteiden saavuttamiseen ja paatoksentekoon.

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:




9. Itsetietoisuus

Tietoinen omista tunteistaan ja intohimoistaan, pystyy tunnistamaan seka kontrolloi-
maan niita

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

10. Tunnetason sitkeys

Kritiikin ja henkilokohtaisten vastoinkaymistenkin alla kykenee keskittyméaan tehtavan ja
tavoitteiden kannalta keskeiseen tekemiseen. Eri tilanteissa jaksaa sitoutua ja suoritta

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

11. Intuitiivisuus

Osaa tehda selkeita paatoksia hyvaksikayttaen loogista ja tunnepohjaista havainnointia
myds tilanteissa jossa tieto on vajaata tai moniulotteista.

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:




12. Toisten huomioonottaminen

Toisten tarpeiden, toiveiden ja mielihalujen huomioonottaminen paatoksenteko tai tilan-
teenarvio prosessissa

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

13. Vaikuttaminen toisiin

Kykya saada toiset vaihtamaan mielipidetta tai nakdkulmaa osoittamalla ymmarrysta ja
kuuntelemisen taitoa, kuitenkin tarjoten vaihtoehtoisen katsontakannan

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:

14. Motivaatio

Energiaa ja intoa saavuttaa tavoitteitta ja saada jotain aikaan

Painoarvo 1-10

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Perustelu:




15. Sitoutuneisuus Kykyé osoittaa vahvaa sitoutumista valittuun toimintalinjaan ja sitouttaa toisia teoilla ja
sanoilla yhteisten tavoitteiden eteen tehtavaan tyohon.

Painoarvo 1-10 Perustelu:

Kehitettava osa-alue Liikennevirastossa

(Kylla/ei)

Kiitos ajastasi ja paneutumisesta !
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