LAPPEENRANNAN TEKNILLINEN YLIOPISTO
Tuotantotalouden tiedekunta
Tuotantotalouden osasto

Kustannusjohtaminen

Projektien resurssien hallinnan parantaminen Loviisan

voimalaitoksella

Tyon tarkastajat: Professori Timo Karri & yliopisto-opettaja Lasse Metso
Ty6n ohjaaja: Mauri Lindqvist
Loviisassa 4.12.2013

Lilli Kaskinen



THVISTELMA

Tekija: Lilli Elina Kaskinen
Tydn nimi: Projektien resurssien hallinnan parantaminen Loviisan voimalaitok-

sella

Vuosi: 2013 Paikka: Loviisa

Diplomityd. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, tuotantotalous.
129 sivua, 16 kuvaa, 1 taulukko ja 2 liitetta.

Tarkastajat: professori Timo Karri & yliopisto-opettaja Lasse Metso

Hakusanat: Resurssien hallinta, resurssien allokointi, moniprojektiympaéristo,
resurssisuunnittelu, keskitetty resurssien hallinta
Keywords: Resource management, resource allocation, multiproject environment,

resource planning, centralized resource management

Tyon tavoitteena oli 16ytdd NCC:n (Nuclear Competence Center) toimintaympé-
ristéon sopivat resurssien hallinnan ratkaisumallit ty6kaluineen. Tarkoituksena oli
saada ndkemys siitd mité tulisi tehdd, jotta projektien resurssien hallintaa pystyt-

téisiin parantamaan.

Tyossa kaydaan lapi resurssisuunnittelua ja resurssien hallintaa kokonaisvaltaises-
ti. Tarkein keskittymisalue on kuitenkin resurssien hallinta moniprojektiympéris-
t0ssd. Tyossé on haastateltu projektipaéllikoité ja muita resurssiongelmien kanssa
tekemisissa olevia, jotta saadaan kuva siitd, miké resurssien hallinnan nykytilanne
on ja miten sitd halutaan kehittdd. Haastatteluiden pohjalta on tehty ehdotuksia

resurssien hallinnan toteuttamiseksi.

Tuloksista tarkeimméksi voisi todeta sen, etta resurssien hallinnan parantaminen ei
ole helppoa ja se tulee vaatimaan monia toimintatapamuutoksia. Liséksi talla het-
kell& resurssien hallintaa ei luultavasti ole mahdollista toteuttaa valmisohjelman
avulla, joten ainakin toistaiseksi olisi jarkevinta toteuttaa resurssien hallinta Excel-

ratkaisun avulla.




ABSTRACT

Author: Lilli Elina Kaskinen

Title: Improvement of Resource Management of Projects in Loviisa Power Plant

Year: 2013 Place: Loviisa

Master’s Thesis. Lappeenranta University of Technology.
129 pages, 16 figures, 1 table and 2 appendices.

Supervisors: Professor Timo Kérri & University Teacher Lasse Metso

Keywords: Resource management, resource allocation, multi-project environment,
resource planning, centralized resource management
Hakusanat: Resurssien hallinta, resurssien allokointi, moniprojektiympéristo, re-

surssisuunnittelu, keskitetty resurssien hallinta,
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1 JOHDANTO

Tama tyo on tehty Fortumin Loviisan voimalaitokselle. Loviisan voimalaitoksella
on aina samanaikaisesti kaynnissa paljon projekteja. Eri projektit vaativat monesti
samoja resursseja yhta aikaa omaan kéayttéonséd. Ongelmaksi on muodostunut pro-
jektien suuren mééran takia projektien resurssien hallinta. Koska useat projektit
tarvitsevat samaan aikaan samoja resursseja, olisi todella tdrke&& tietdd kuinka
monta samanaikaisesti kdynnissa olevaa projektia pystytaan toteuttamaan kaytet-

tavissa olevilla resursseilla.

Oman haasteensa projektien resurssien hallintaan tuo samaan aikaan kaynnissé
olevat linjatyot, jotka kéyttavat samoja resursseja. Linjatoilla tarkoitetaan ihmisten
normaaleja paivittaisia tyotehtdvia. Linjatyot aiheuttavat ongelmia, koska suurin
osa kokee ne tarkedmmiksi kuin projektien tyot. Yksi projektien resurssien hallin-
nan haasteista on tietynlaisen osaamisen tarve joissakin toissd. Onkin olemassa
sellaisia toita, joita pystyy toteuttamaan vain tietyt henkil6t, joilla on oikeanlaista

osaamista.

Osa resurssien hallinnan haasteista liittyy siihen seikkaan, ettd Loviisan voimalai-
tos on ydinvoimala. Osa projekteista on néin ollen viranomaisvaatimuksia, jotka
menevat muun toiminnan edelle. Tdma tuo haasteita projektien resurssien hallin-
taan, koska viranomaisvaatimusten liséksi on muitakin “pakollisia” projekteja,

joilla varmistetaan laitoksen toimintaa.

Projektien resurssisuunnittelua tehdessa pitéisi pystya myos priorisoimaan hank-
keet, jotta ainakin tarkeimmat projektit saisivat tarvitsemansa resurssit. Projektien
resurssien hallintaa vaikeuttaa myos se, ettd vélilla uusia projekteja tulee lyhyella
varoitusajalla, koska tulevien projektien ennakointi ei ole aina onnistunutta. Pro-
jektien toteuttamisajankohdat saattavat muuttua, jolloin my®6s resurssien tarvitse-
misajankohdat muuttuvat. Samoin projektien resurssitarpeet muuttuvat valilla

projektien jo ollessa kdynnissa. Esimerkiksi resurssien tarvitsemisajankohta saat-



taa muuttua kesken projektin. Liséksi resurssitarve voi kasvaa tai pienentyé pro-

jektin ollessa jo kéynnissa.

Jos resurssien hallinta ei toimi kunnolla, aiheutuu siit4 vaistaméattd ongelmia. Re-
sursseja saatetaan ylikuormittaa, kun ei ole oikeaa tietoa resurssikiinnityksista
eikd yhté paikkaa mistd pystyisi seuraamaan resurssien kaytettavyyttd. Resurssien
hallinta on my0ds tarkedssd osassa projektien onnistumisen kannalta, koska jos
resurssien hallintaa ei ole, saattaa projekti joutua ongelmiin aikataulun pettéessa
tai kustannusten kasvaessa. Liséksi jo pelk&stddn epétasainen kuormitus saattaa
aiheuttaa ylimé&araisia kustannuksia, jotka olisivat valtettavissa kunnollisen resurs-

sien hallinnan avulla.
1.1 Tausta ja rajaus

Projektien sitomat resurssit ja niiden parempi hallinta on huomattu kehitysté vaa-
tivaksi alueeksi. Nykyisin ei ole saatavilla kootusti tietoa siitd, etta ovatko projek-
tin tarvitsemat resurssit kéytettavissé projektin tarvitsemana ajankohtana.

Projektit kylla kirjaavat resurssitarpeensa projektisuunnitelman resurssisuunnitel-
maan, mutta tata tietoa ei paiviteté resurssitarpeen muuttuessa. Tieto ei mydskaan
siirry projektisuunnitelmien resurssisuunnitelmista kootusti yhteen jérjestelmaan.
Néin ollen ei pystytd vertailemaan kovinkaan helposti tarvitsevatko eri projektit
kenties samanaikaisesti samoja resursseja. Vaikka projektisuunnitelman resurssi-
suunnitelma pitaa tarkastuttaa resurssien omistajilla, niin tilanteen muuttuessa ei

resurssien saatavuudesta tehda uutta varmistusta.

Tyon taustalla on myos se, ettd YVL-ohjeen (ydinvoimalaitosohje) 1.4 korvaavas-
sa YVL A.3:ssa on tarkempia madrittelyja ydinvoimalan resurssien hallinnalle.
Tall& hetkella resurssien hallinta ei ole sill& tasolla, milld sen edellytetdén olevan
ohjeen mukaan. YVL 1.4:ssa oli jo maarityksia resurssien hallinnasta, mutta YVL

A.3:ssa niitd on hieman tarkennettu.



Kyseinen uusi versio edellyttdd, ettd johtamisjarjestelmassa on menettelyt, joilla
organisaatioissa olevaa tietoa ja osaamista hallitaan resurssina. Johtamisjarjestel-
massd on myos oltava menettelyt, joilla seka sovitetaan yhteen projektien ja linja-
organisaation henkildresurssit ettd hallitaan niitd. (STUK 2013) On tarkedd, etta
nykyista resurssien hallintaa parannetaan, jotta tdytetd&n ohjeen edellyttdmat asiat.

Ty0 on rajattu kasittelemaan vain projektien resurssienhallintaa. Tamé rajaus on
tehty siksi, ettd projektien resurssien hallinnassa on suuria puutteita. Talla hetkella
vaikuttaisi, ettd osa resursseista on ylikuormitettuja. Olisi hyva, ettd ylikuormitus
pystyttéisiin todentamaan, jotta siihen voitaisiin puuttua, jos se on pitkaaikaisesta
ja jatkuvaa. Projektien onnistumisen ja toimivuuden kannalta olisi hyva, etté re-

surssikiinnityksia pystyttaisiin seuraamaan.

Tyd on rajattu kasittelemé&én kolmea projektitoimintaan liittyvista resursseista.
Tyossa kasiteltavat resurssit ovat:
e Projektipaallikot
e Prosessi-, automaatio-, sé&hko-, ilmastointi-, rakennus- ja konetekninen
suunnittelu, mukaan lukien ulkopuoliset suunnittelijat

e Hankintaresurssit.

Tama rajaus on tehty, koska edelld mainitut resurssit on tunnistettu kriittisimmik-
si. Talla rajauksella on tarkoitus varmistaa, ettd 16ydettéisiin perusteellinen ratkai-
su edes kriittisimpien resurssien hallintaan. Myds muita resursseja on tunnistettu
projektien onnistumisen kannalta tarkeiksi, mutta tyén kannalta on jarkevampéaa
keskittya vain muutamaan resurssilajiin. Tyon tuloksena saatu ehdotus resurssien
hallinnan parantamisesta olisi hyvé olla sellainen, ettd se voidaan helposti laajen-

taa koskemaan my6s muita resursseja.

1.2 Tavoitteet

Taman tyon tavoitteena on I0ytdd NCC:n toimintaympadristoon sopivat resurssien
hallinnan ratkaisumallit tyokaluineen. Tuloksena halutaan saada nakemys siité,

ettd mité tulisi tehdd, jotta projektien resurssien hallinta olisi toimivampaa. Samal-
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la halutaan tuoda resursseihin liittyvat tiedot helposti saataville, jotta niita pysty-
tdan hyodyntdmaan. Tyon avulla on tarkoitus vieda projektien resurssien hallintaa
eteenpéin. Kunnollinen resurssien hallinta helpottaisi projektien toimintaa ja aut-
taisi varmistamaan, etté projektien tarvitsemat resurssit ovat saatavilla. Resurssien
hallinnan avulla saataisiin myos kuva siitd, ettd mitka resurssit ovat mahdollisesti
ylikuormitettuja. Lisaksi kunnollinen resurssien hallinta auttaisi my6s estdmaan
yliméardisia kustannuksia, joita monesti aiheutuu resurssien hallinnan ollessa

puutteellista.

Edelld mainitut tavoitteet auttavat menemaan eteenpdin projektisalkunhallinnan
kypsyystasoissa. Tdmé on tavoiteltava asia, koska kypsyystaso kertoo siita, ettd
kuinka onnistunutta ja jarjestelmallistd projektitoiminta on. Projektitoiminnan
kehittdminen on térkedd, jotta jatkossa saataisiin projektit onnistumaan entista

paremmin.

Tyon avulla halutaan ratkaista kolmen kriittisimman resurssilajin resurssien hal-
linta. Ratkaisun olisi hyva olla jatkoa ajatellen helposti laajennettavissa, koska
pitkélla tahtaimella muidenkin resurssilajien hallintaa on parannettava. Lopullinen
tavoite projektien resurssien hallinnassa on kaikkien projektien resurssien koko-

naisvaltainen hallinta.

1.3 Rakenne

Ty0 jakaantuu teoria- ja empiriaosaan. Teoriaa on tydssé lahinné luvussa kolme ja
nelja, joissa esitelld&n resurssienhallintaa projekteissa. Teoria antaa kuvan siitd,
ettd mitd resurssien hallinnalla tarkoitetaan sekd miksi onnistunut resurssien hal-

linta on tarkedd projektin onnistumisen kannalta.

Tydssa on johdannon jélkeen ensimmaiseksi yritysesittely Fortumista. Yritysesit-
telyssa on ensiksi yleisesittely, joka pitaé sisalladn Fortumin strategian, mission ja
arvojen esittelyn seka taloudellisten tunnuslukujen esittelyn. Yritysesittelyssa esi-
telladn myos lyhyesti Loviisan voimalaitoksen toimintaa. Yritysesittelyn jalkeen

esitelladn projektien resurssien hallintaa Kirjallisuuden pohjalta. Téssa osassa tuo-
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daan esille erikoispiirteet, joita projektien resurssienhallinnassa tarvitaan ja esitel-

I&4&n mahdollisia ratkaisuja resurssienhallintaan.

Seuraavaksi on vuorossa benchmarkingin tuloksien lapikaynti. Benchmarkingin
tuloksissa kerrotaan millaisia resurssien hallinnan ratkaisuja muilla on. Bencmar-
kingin tulokset on koottu haastatteluiden perusteella ja niitd hyddynnetadn mah-
dollisesti ratkaisun kehittdmisessa. Bencmarkingia varten on yritetty I0ytdd sa-
mantyylisen organisaatiorakenteen omaavia yrityksid, koska organisaatioraken-
teella voi olla vaikutusta resurssien hallinnan ratkaisun toimivuuteen. Benchmar-
kingin jalkeen kaydaan l&pi nykytilanne Loviisan voimalaitoksella. Nykytilanne
on kartoitettu haastattelujen avulla. Luvussa kuusi kaydaan lapi nykytilanne pro-

jektipaallikdiden, suunnittelun ja hankinnan kohdalla.

Seitsemannessé luvussa esitelldén ratkaisuvaihtoehtoja. Vaihtoehdoista kaydé&an
lapi niiden yleistiedot, edut seké haasteet. Liséksi vaihtoehtoja vertaillaan keske-
naan. Tamén jalkeen vuorossa on resurssien hallinnan parantamisen vaatimat toi-
mintatapamuutokset. Lisdksi pohditaan muutosten mahdollistamista. Yhdeksas
luku kertoo tyon johtopaatokset ja antaa ehdotuksen kayttdon otettavasta ratkai-
susta tai jatkotoimenpiteista siiné tapauksessa, ettd sopivaa ratkaisua ei ole yrityk-
sen mielestd 10ydetty. Johtopaatdksien jalkeen on vield yhteenveto, jossa kerro-

taan lyhyesti tyon keskeisin sisélto.

1.4 Menetelmat

Tyon ensimmaisessa vaiheessa aiheen ja rajausten selvittdmisen jalkeen lahdettiin
etsim&an teoriaa aihealueesta tyon pohjaksi. Teorian tietoja hyddynnetddn myos
empiriaosassa, kun mietitddn mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja seka resurssien
hallinnan parantamisen vaatimia muutoksia. Tyon teoriaosassa kéytetyt l&hteet
ovat seké teorialahteitd ettd empirialahteitd. Tyon padpaino on kuitenkin empirias-
sa. Teoriaosassa osa lahteista on tutkimustuloksia. Empiriaosuudessa on kéytetty
haastatteluja tiedonl&hteind. Benchmarkingin pohjana on tehdyt haastattelut, joi-

den avulla on kartoitettu muiden kayttdmia ratkaisuja. Muiden kayttdmia ratkaisu-



ja on pyritty hyddyntdmaan mietittédessé sopivia ratkaisuja NCC:n toimintaympa-

ristoon.

Nykytilan kartoitus NCC:ssé on tehty haastatteluiden avulla. Nykytilasta oli myods
valmiina tietoa, koska diplomityontekija on tehnyt kesétdissé ollessaan projekti-
paallikdiden resurssikiinnityksiin liittyvaa tutkimusta seka kehittanyt projektipaal-
likkotietokantaa. Lisaksi nykytilasta ja tyon vaatimuksista oli pidetty suunnittelu-
palaveri. Haastatteluiden kohteet olivat niita henkil6itd, jotka joutuvat eniten ole-
maan tekemisessa resurssien hallinnan ongelmien kanssa. Lisaksi selvitettiin oli-

siko Lomax-jarjestelmad mahdollista kayttad ratkaisuvaihtoehtona.

Haastattelut on toteutettu puolistrukturoituna haastatteluina. Puolistrukturoiduissa
haastatteluissa kysymykset ovat kaikille samat. Niissd ei kuitenkaan ole sidottu
vastauksia vastausvaihtoehtoihin eli vastaukset annetaan omin sanoin. (Hirsjarvi
& Hurme s.47) Haastattelut tehtiin kahden keskeisind keskusteluina, koska tdma
koettiin parhaaksi tavaksi saada tietoa siitd miten yksittaiset henkil6t ovat tilan-
teen kokeneet. Haastatteluihin oli valmistauduttu pohtimalla mité asioita haastat-
teluissa halutaan selvittdd. Haastatteluissa tarkedna pidettiin haastateltujen ajatuk-
sia siitd miten resurssien hallintaa voisi kehittdd, koska haastatellut ihmiset ovat
niitd, jotka joutuvat painimaan resurssien aiheuttamien ongelmien kanssa. Taméan
takia ajateltiin, ettd heilld on varmasti hyvia ajatuksia siitd, ettd mit& resurssien

hallintaa parannettaessa on hyva ottaa huomioon.

Ratkaisuvaihtoehtoja kartoitettaessa on hyddynnetty tietoja olemassa olevista re-
surssien hallintaohjelmista ja on tutkittu olisiko niissd sopiva ratkaisu NCC:n toi-
mintaymparistoon. Ratkaisuvaihtoehtojen sopivuutta tarkastellaan vaihtoehtojen
ominaispiirteiden, etujen sek& ongelmakohtien kautta. Ratkaisuvaihtoehtoja myos
vertaillaan kesken&an parhaimman vaihtoehdon loytamiseksi. Tyon johtopaatok-
sisséd otetaan vertailun perusteella kantaa siihen, ettd mika olisi paras ratkaisuvaih-
toehto, vaikka tyén padpaino onkin vain [0ytd4d mahdollisia ratkaisuja resurssien

hallinnan ratkaisemiseksi, eik& vain esittd yhté oikeaa ratkaisua.



2 YRITYSESITTELY
2.1 Yleisesittely

Fortum on perustettu vuonna 1998. Tarkoituksena oli luoda uusi energiakonserni,
jossa yhdistettiin valtionyhtié Imatran Voima Oy ja porssinoteerattu Neste Oyj.
Oljyliiketoiminta eriytettiin Fortumista vuonna 2005. (Fortum 2013c.)

Fortumin toiminnan tarkoituksena on tuottaa energiaa, joka palvelee nykyisten ja
tulevien sukupolvien eldm&&. Fortum tarjoaa kestavid ratkaisuja, joiden avulla
pystytddn vahentdmadn paastojd, tehostamaan resurssien kayttda seka varmista-
maan energian saatavuutta. Fortumin liiketoimintaa on sahkon ja lammén tuotan-

to, myynti ja jakelu seké liséksi energia-alan asiantuntijapalvelut. (Fortum 2013a)

Fortum toimii péa&asiallisesti Pohjoismaissa, Vengjalla, Puolassa sekd Itdmeren
alueella. Taman lisédksi Euroopan yhdentyvét energiamarkkinat seka nopeasti kas-
vavat Aasian energiamarkkinat tuovat tulevaisuudessa kasvumahdollisuuksia.
(Fortum 2013a)

2.1.1 Strategia

Fortumin strategiana on pyrkia jatkuvasti kehittdméan jo olemassa olevaa liike-
toimintaa. Taméan liséksi strategian avulla tdhdatdan vesi- ja ydinvoiman seka
sé&hkon ja 1dammon yhteistuotannon markkinaehtoiseen kasvuun. Liiketoiminnan
kehitysmahdollisuuksia etsitdan seké nykyisilla kotimarkkinoilla ettd myds vapau-
tuvilla ja nopeasti kasvavilla Euroopan ja Aasian energiamarkkinoilla. Kehitys-
mahdollisuuksia etsittédessa teknologiaosaamisen liséksi yhtion vahva sdhkdmark-
kinaosaaminen seka pitk& kokemus toimimisesta kilpailluilla energiamarkkinoilla

ovat keskeisessé roolissa. (Fortum 2013b)

Kuvassa 1 on esitelty Fortumin missio, strategia ja arvot. Né&it4 avataan tarkem-

min seuraavissa kappaleissa.



Fortumin missio, strategia ja arvot
Missio
Fortumin toiminnan tarkoitus on tuottaa energiaa, joka edesauttaa nykyisten ja

tulevien sukupolvien elamaa. Tarjoamme kestavia ratkaisuja yhteiskunnan hyvaksi
ja tuotamme merkittavaa lisdarvoa osakkeenomistajillemme.

Strategia

A Luomme vakaata Rak: t
e e akennamme perustan
ydlnll:l,ﬁ;tooi:‘:r;t;::me tuloskasvua Venajalla tulevalle kasvulle

Vahva osaaminen CO,-paastottomassa vesivoima- ja ydinvoimatuotannossa seka
tehokkaassa sahkon ja lammén yhteistuotannossa ja toimimisessa energiamarkkinoilla

E K

VASTUULLISUUS LUOvVUus KUNNIOITUS REHELLISYYS

Arvot

Kuva 1. Fortumin missio, strategia ja arvot. (Fortum 2013b)

2.1.2 Strategian ydinalueet

Kuvassa 1 nakyy Fortumin strategian kolme ydinaluetta: ydinliiketoiminnanvah-
vistaminen Pohjoismaissa, vakaan tuloskasvun luominen Vengjalla seka tulevan

kasvun perustan rakentaminen.

Ydinliiketoiminnan vahvistaminen Pohjoismaissa

Fortumin tuloksesta pd&osa syntyy séhkon- ja lammdntuotannolla Pohjoismaissa.
Lyhyella aikavalilla Fortumin tavoite on nykyisen investointiohjelman onnistunut
toteuttaminen. Samalla Fortum pyrkii saavuttamaan lisdarvoa sahkon vahittais-
myynnilla ja sdhkonsiirrolla. Pitkan aikavalin tavoitteena Fortumilla on varmistaa

kilpailuasema pohjoismaisilla markkinoilla. (Fortum 2012a)

Luomme vakaata tuloskasvua Venajalla

Vendja kuluttaa neljdnneksi eniten sahk6d maailmassa ja maan sdhkéntuotanto-
markkinat ovat kasvussa. Fortumin liiketoiminnassa Vendjalla tulee pitkalla aika-
valilla olemaan suhteellisesti nykyista suurempi rooli. Fortumin tavoite on télla
hetkelld luoda positiivista taloudellista lisdarvoa Vengjalla. OAO Fortumin mer-
kittdva investointiohjelma lisdd yhtion sahkontuotantokapasiteettia Vendjalla
85 %:lla. Uuden kapasiteetin kayttéonoton myoté liiketoiminnan tehokkuus para-

nee. Lisaksi liiketoiminnan kannattavuuden oletetaan paranevan. (Fortum 2012a)
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Rakennamme perustan tulevalle kasvulle

Kehittyvien maiden nopean véestonkasvun takia sahkénkysynnan kasvu on siir-
tymassa padasiassa Aasiaan. Samaan aikaan ilmastonmuutoksen ja paikallisten
ympaéristoongelmien takia pitdisi olla kestavid, CO2-péastottomia ja energiate-
hokkaita ratkaisuja. Sdhkomarkkinoiden vapautumisen edetessé yksityisen paa-
oman tarve Aasian nopeasti kasvavissa ja kehittyvissé talouksissa lisdantyy. For-

tumille tulee tdmé&n myo6ta uusia kasvumahdollisuuksia Aasiassa. (Fortum 2012a)
2.1.3 Missio

Kuvasta 1 nakee, ettd Fortumin missio on: Fortumin toiminnan tarkoitus on tuot-
taa energiaa, joka edesauttaa nykyisten ja tulevien sukupolvien elamaa. Fortum
tarjoaa kestdvia ratkaisuja yhteiskunnan hyvaksi ja tuottaa merkittdvaa lisdarvoa
osakkeenomistajilleen. Fortumin missio kuvaa yhtion sitoutumista kestévéaan kehi-
tykseen tarkoittaen tasapainoista taloudellisen, sosiaalisen ja ymparistévastuun

huomioonottamista yhtion toiminnoissa (Fortum 2013f).
2.1.4 Arvot

Fortumin arvot madrittavat, miten yhtio toimii asiakkaittensa, yhteistyokump-
paneittensa sek& tyotovereittensa suhteen. Arvojen avulla on tarkoitus saavuttaa
ty6lle asetut tavoitteet, kehittyd, kantaa vastuuta ja toimia kestédvéan kehityksen
puolesta. (Fortum 2012b) Fortumin arvot ovat kaiken yhtién toiminnan peruste
(Fortum 2013f). Kuvassa 2 on esitelty Fortumin arvot tarkemmin. Fortumin arvot

ovat vastuullisuus, luovuus, kunnioitus ja rehellisyys.

VASTUULLISUUS KUNNIOITUS REHELLISYYS
Tunnemme asiakkai- Olemme oma-aloitteisia Arvostamme ja Toimimme eettisesti
demme ja muiden ja kannustamme tuemme toisiamme. ja suoraselkdisesti.
sidosryhmien tarpeet. toisiamme uvudenlaisten

ratkaisujen léytamiseen. Jaamme tietoa, Olemme luotettavia
Kannamme vastuun toimimme yhdessa ja ja teemmme mink3a
toiminnastamme ja Kehitdmme jatkuvasti keskustelemmme lupaamme.
pyrimme parhaisiin itseamme ja olemme asioista avoimesti.
suorituksiin. avoimia muutokselle.

Kuva 2. Fortumin arvot. (Fortum 2012b)



2.1.5 Keskeiset taloudelliset tunnusluvut

Kuvassa 3 on esitelty Fortumin keskeisia taloudellisia tunnuslukuja seka taloudel-
lisia tavoitteita. Luvut ovat vuoden 2012 lukuja.

Tunnusluvut ja taloudelliset tavoitteet

Avainluvut 2012 Markkina-asema Pohjoismaissa

Liikevainto, milj. euroa 6 159 Sahkonsiirto #1
Liikevoitto, mil]. euroa 1861 Lammontuotanto #1
Vertailukelpoinen lilkevoitto, milj. euroa 1738 Sahkontuotanto #2
Sijoitetun padoman tuotto, % 10,0 Sahkonmyynti #2

0Oman paaoman tuotio, % 14,3 Asiakaskunta miljoonaa
MNettovelka ! kayttiokate (EBITDA) 31 Sahkbdasiakiaat 1,2
Henkilgston maara, 31.12. 10 371 Sahkon jakeluasiakkaat 1.6
Taloudelliset tavoitteet Osake

Sijoitetun paadoman tuotto 12% Fortum Qyi:n osakkeet noteerataan NASDACQ OMX

Helsingin pérssissa.
Oman p&3oman tuotto 14% Kaupankayntitunnus: FUM1V. Toimiala: Yhdyskuntapalvelut

Mettovelka / kéyttokate n 3 Perustamisvuosi 1998

Kuva 3. Fortumin tunnusluvut ja taloudelliset tavoitteet. (Fortum 2013a)

Kuvassa 4 on lisda Fortumin tunnuslukuja. Kuvasta ilmenee vuoden 2012 lukujen
lisaksi luvut vuosien 2013 ja 2012 ensimmaisille vuosineljanneksille seké ajanjak-
solle 11/12-1/13 (viimeiset 12 KkK).

Tunnuslukuja 1113 1112 2012+ Viimeiset
12 kk
(12kk)
Liikevaihto, mil]. euroa 1991 1901 6 159 6 249
Liikevoitto, milj. euroa 603 739 1874 1738
Vertailukelpoinen likevoitto, 650 654 1752 1748
milj. euroa
Tulos ennen veroja, milj. euroa 559 655 1586 1490
Tulos/osake, euroa 0,45 0,56 1,59 1,49
Liiketoiminnan kassavirta, 646 553 1382 1475
milj. euroa
Oma paaomalosake, euroa 11,82 11,48 11,30 MNIA
Korollinen nettovelka 7433 6523 7814 MNIA

(kauden lopussa), euroa

Osakkeiden méara keskimaéarin, 868 367 883 367 B85 367  B8B 367
tuhatta

Kuva 4. Fortumin tunnuslukuja 1. (Fortum 2013e)
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Kuvasta 4 nahdaan, etta Fortumin liikevoitto ja vertailukelpoinen liikevoitto ovat
nykydén pienemmat kuin aikaisemmin. Samoin tulos ennen veroja seka tu-

los/osake on pienentynyt. Sen sijaan liiketoiminnan kassavirta on kasvanut.

Kuvassa 5 on lisad Fortumin taloudellisia tunnuslukuja. Luvut ovat vuodelle 2012
ja ajanjaksolle 11/12-1/13 (12 kk).

Tunnuslukuja 2012 12 kk
Sijoitetun padoman tuotto, % 102 91
Oman paaoman tuotto, % 14.6 13,0
MNettovelkalkayttokate 31 3
Vertailukelpoinen nettovelkallkdyttokate 3.2 R

Kuva 5. Fortumin tunnuslukuja 2. (Fortum 2013e)

Kuvasta viisi ndhdaan, etta seka sijoitetun padoman tuottoprosentti ettd oman paa-
oman tuottoprosentti on pienentynyt. Nettovelka/kayttokate on pysynyt samana,

mutta vertailukelpoinen nettovelka/kéyttokate on pienentynyt hieman.

Naiden kolmen kuvan luvut kertovat kaiken oleellisimman tiedon Fortumin talou-

dellisesta menestyksesta.
2.1.6 Liiketoiminta

Fortumin muodostavat nelja divisioonaa kuvan 6 mukaisesti.

e 7 p
—All- — i &
Electricity Solutions and
Distribution (ESD)

Kuva 6. Konsernin liiketoimintarakenne vuonna 2012. (Fortum 2013d)
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Power-divisioonan vastuualueeseen kuuluu sahkon tuotanto ja kaupankaynti poh-
joismaisilla tukkusdhkdémarkkinoilla seka asiantuntijapalveluiden tarjonta sahkon-

ja lammontuottajille maailmanlaajuisesti. (Fortum 2013d)

Heat-divisioona vastaa sdhkon ja lammon yhteistuotannosta sekd kaukolammon
jakelusta. Vuoden 2012 aikana Fortum jatkoi investoimista uuteen CHP-
tuotantoon seka uusien kaukolampdé- ja kaukokylmatuotteiden kehittamista. (For-
tum 2013d)

Russia-divisioona vastaa sahkon ja ldammon tuotannosta ja myynnista Venajalla.
Sahkoén myynti tapahtuu tukkumarkkinoilla ja ldammon taas paikallisilla markKki-
noilla. (Fortum 2013d)

Electricity Solutions and Distribution-divisioonan vastuulla on Fortumin sahkon
vahittaismyynti ja séhkonsiirto. Divisioona koostuu kahdesta liiketoiminta-

alueesta: Distribution sekd Electricity Sales. (Fortum 2013d)

2.2 Loviisan voimalaitos

Fortum omistaa Loviisan voimalaitoksen, johon kuuluu kaksi laitosyksikkoa.
Voimalaitoksen tuottamaa sédhkod kaytetdan perusvoimana ympéri vuoden kes-
keytyksittd. VVoimalaitoksen kaksi yksikkoda tuottavat sahkoad valtakunnan verk-
koon vuosittain noin 8 terawattituntia. Taméa luku vastaa noin 10 prosenttia

maamme sdhkon tuotannosta. (Fortum 2013Q)

Loviisan voimalaitos kuuluu sek& kaytettavyydeltaan ettd turvallisuudeltaan maa-
ilman parhaiden ydinvoimalaitosten joukkoon. Loviisan voimalaitoksen koko
kayttohistorian ajan turvallisuutta ja toimintavarmuutta mittaavat tunnusluvut ovat
olleet hyvid. Vuosittaiset kayttokertoimet ovat olleet lahes 90 prosenttia ja jopa

ylikin. Vakavien kayttohairididen mééra onkin jaanyt vahaiseksi. (Fortum 20139)
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3 PROJEKTIEN RESURSSIEN HALLINTA

Projekteissa resurssien hallinta on yksi tarkeimmistd, mutta toisaalta yksi vai-
keimmista tehtavista (Munier 2013, s.187). Projektin toimintojen suunnittelun ja
resurssisuunnittelun valilla onkin tarked yhteys. Projektitoiminta kuitenkin haastaa

perinteisen resurssien hallinnan toimintatavan. (S6derlund & Bredin 2006, s.250)

Resurssien hallintaa voidaan pitdd yhtena projektiorientoituneen yrityksen ydin-
prosesseista. Resurssien hallinnalla voidaan vaikuttaa siihen, miten yritys hyédyn-
t&& resurssejaan ja siihen, miten tyontekijat kokevat tydsuhteensa. (Huemann et al
2007, s.315)

Projektiorientoineen organisaation projektiportfolio siséltaa jatkuvasti monia eri-
tyyppisié projekteja. Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa on koko ajan kayn-
nissa enemman tai vahemman projekteja. Téllaisessa tilanteessa on hyvin mahdol-
lista, ettd sama ihminen tydskentelee eri projekteissa samaan aikaan ja mahdolli-
sesti eri rooleissa eri projekteissa. (Huemann et al. 2007, s.317) Juuri tallaisten
tilanteiden takia kunnollinen resurssien hallinta on tarke& osa projektity6td. Tama
johtuu siitd, ettd onnistunut resurssien hallinta on ainut tapa varmistaa, ettd samoja
resursseja vaativat samanaikaisesti kdynnissd olevat projektit pystytdén toteutta-

maan.

Toisaalta henkild voi tydskennelld samaan aikaan projektissa, mutta hoitaa myos
omaa linjaty6tdén. Tama tilanne tuo mukanaan haasteita kuten esimerkiksi resur-
soinnin maarityksen, allokoinnin ja roolien konfliktin henkil6kohtaisella tasolla.
(Huemann et al. 2007, s.317) Projektien resurssien hallintaa tehdessa on huomioi-
tava aina resurssin tekemén linjatyon vieméa aika, jotta varmistetaan, ettd myods

linjatdiden tekemiseen on riittavasti aikaa.
Yksi projektityén perinteisista haasteista on resurssien hallinta projektin aikana.
Monesti projekteissa tulee ongelmia resurssien saatavuuteen tai kayttéon liittyen.

Jossain tapauksessa syy tdéhan ongelmaan on projektibudjetti, joka rajaa resurssien
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kayttod euroméaérien perusteella. (Kettunen 2009, s.162) Projektibudjetin ollessa
tiukka voidaan joutua tilanteeseen, ettd projektiin tarvittavien lisaresurssien palk-
kaamiseen ei ole varaa, jolloin paadytaan helposti kuormittamaan liikaa projektis-

sa jo mukana olevia.

Yleistd on myos, ettd projekteissa taistellaan liian véhdisten henkilGresurssien
aiheuttamien ongelmien kanssa. Projekteilla saattaa olla ongelmia 16ytaa henkilGi-
t4, joilla on oikea osaamistausta. Toisinaan ongelma karjistyykin juuri osaami-
seen. Tekijoita kylla olisi, mutta heiddn osaamisensa ei sovellu kyseisiin tehtéviin.
(Kettunen 2009, s.162) Resurssien vahyytté on tarkasteltu tarkemmin luvussa 4.5.

Projektipaallikdt voivat resurssien hallinnan prosessien avulla kéyttdad ihmisia
tehokkaammin projekteissa. Yksi resurssien hallinnan prosessien padtavoitteista
on méaérittad jokaisen rooli projektissa ja jakaa vastuualueet projektin tehtavista.
(Cervone 2007, s.32) Roolien ja vastuualueiden jakamisella pyritdén siihen, ettd

projektin tehtavat saataisiin jaettua niin, ettd kenellakaan ei olisi ylikuormitusta.

Prosessien tehokas kaytto saa aikaan sen, etta projektilla on kaytossaan henkil6ita,
jotka ovat pétevid, sitoutuneita ja omaavat kokemusta tarpeellisista alueista. Nain
projektille muodostuu projektiryhmé, joka toimii hyvin tiimina. (Cervone 2007,

s.32) Projektin onnistumisen kannalta toimiva projektiryhma on tarkea asia.

Henkildresurssien hallinta on strategisesti merkittéva tekija kaikissa organisaati-
oissa. Projektiorientoitunut organisaatio ei ole poikkeus. Projektiorientoituneen
organisaation erikoispiirteet luovat kuitenkin haasteita resurssien hallinnalle. T&-
ma asia ei kuitenkaan ole kovin laajasti kasitelty asiaan liittyvéssa kirjallisuudes-
sa. (Huemann et al 2007, s.315) Koska projekteja on kdynnissé vaihteleva méaara,
on tyokuorman arvioiminen todella haastavaa. Projekteja voi tulla myds yllattéen,

jolloin tilanne on hankala resurssien hallinnan kannalta.

Projektit ja erilaiset ohjelmat ovat véliaikaisia organisaatioita. Taman takia orga-

nisaation rakenne muuttuu joka kerta, kun uusi projekti alkaa. Tdma saattaa aihe-
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uttaa paineita. Yksiselitteisesti tdma tilanne vaikuttaa tyGorganisaatioon ja luo
tarpeita uusille prosesseille. Naita prosesseja ovat:

e Tyontekijoiden valitseminen projekteihin

e Tyo0ntekijoiden vapauttaminen projekteista

e Projektitehtévien liittdminen uraan. (Huemann et al 2007, s.316)

Resurssien hallinta pitaé sisalladn henkildiden kerddmisen (maéaritellaan vastuut,
tehdaan mahdollisesti organisaatiokaavio sekd maaritelladn tyokuormat) ja tehtd-
vien jakamisen henkil6ille. Monet edelld mainituista voidaan tehdd Gantt-
kaavioon tai muihin vastaaviin raportteihin, joita on saatavina projektien johtami-
sen ohjelmissa. (Pons 2008, s.88) Ongelmana on se, ettd projektien maaran ollessa
todella suuri, niin tyokalulta vaaditaan paljon. Tyokalun on oltava riittdvéan selkeé
ja helppokayttdinen, jotta silla pystytaan hallitsemaan useiden projektien resursse-

ja.
3.1 Resurssisuunnittelu

Projektin aikataulun laadinta ja resurssisuunnittelu ovat keskendan vuorovaiku-
tuksessa. Ne muodostavat yhdessd yhtendisen suunnitteluprosessin. Projektista
riippuen voidaan joko aikataulu paattada ensin, minka jalkeen etsitdan sopivat re-
surssit tai vaihtoehtoisesti méarittaa aikataulu saatavissa olevien resurssien pohjal-
ta. (Pelin 2011, s.143) Se kumpi edelld mainituista tavoista on parempi, riippuu
projektin ominaisuuksista. Aikataulu kannattaa laatia ensiksi, jos projektin on
pakko paattya tiettyyn pédivaan mennessa. Jos projektiin tarvitaan juuri jokin tietty

resurssi, on resurssisuunnitelma parempi laatia ensin.

Monesti syy projektin aikataulujen pettdmiseen on se, ettd resurssisuunnittelua ei
ole tehty riittdvan huolellisesti. Tasta johtuen voi olla, ettd tarvittava resurssi ei
olekaan kaytettavissa. Resurssipuute ilmenee ylitding, jatkuvana Kiireena ja myo-
hastelyn&. (Pelin 2011, s.143) Jo aikataulun pitdmisen kannalta on resurssien hal-
linnalla tarked merkitys projektin onnistumisessa. Resurssien hallinnan avulla
voidaan varmistaa, etta projektin aikataulu ei petd ainakaan resurssien puutteen tai

osaamattomuuden takia.
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Toimintaverkkoa voidaan kayttdd apuna resurssisuunnittelussa. Toimintaverkko
kuvaa graafisesti projektin tehtavat, tapahtumat ja tapahtumien valiset riippuvuu-
det (Pelin 2008, s.128). Naiden avulla saadaan selville projektin kriittinen polku.
Kuvassa 7 on esimerkki toimintaverkosta. Kuvan toimintaverkossa on merkitty
punaisilla laatikoilla toimintaverkon kriittinen polku. Kriittisen polun tehtavien

keston avulla toimintaverkosta lasketaan projektin vahimmaiskesto.

] 5 | 15
RaylBiymat
20 | 10 [ 25

0 3 8
“ATkKIShIUUrT
ki 7 23

Kuva 7. Esimerkki toimintaverkosta. (Projektinhallinta 2013)

Vaikka toimintaverkko olisi todella huolella laadittu, siita ei ole hy6tyd, jos ei ole
resursseja suorittamaan toimintaverkossa madriteltyja tehtdvid. Liian usein projek-
tisuunnittelu jaa vain aikataulusuunnittelun tasolle, jolloin ei varmisteta resurssien
saatavuutta seka sitd, etta he pystyvat tekemaan toita heille suunniteltujen tydméaa-
rien mukaisesti. (Pelin 1984, s.69) Taméankin takia voidaan todeta, ettd resurssi-

suunnittelu on projektin onnistumisen kannalta todella tarkeaa.

Resurssisuunnittelun merkitys kasvaa entisestdén siina tapauksessa kun suunnitte-
lun kohteena ovat avainresurssit. Avainresursseilla tarkoitetaan ammattihenkildit,
joita on vaikea korvata. (Pelin 1984, s.69) Resurssisuunnittelussa on tarkeaa pyr-
ki& varmistamaan avainresurssien kaytettavissa olo. On tarkeaa, ettd avainresurssit
tekevét ensisijaisesti sellaisia tyOtehtavid, jotka vaativat avainresurssien erikois-

osaamista.

Resurssisuunnittelu vaikuttaa aikataulun liséksi projektin kustannuksiin. Projek-
teille aiheutuu lisékustannuksia epatasaisesta kuormituksesta, ylitoista ja hukka-

ajasta. (Pelin 2011, s.144) Kaikki edella mainitut kustannukset johtuvat monesti
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resurssisuunnittelun epdonnistumisesta. Kun kustannukset lisaantyvét ja aikataulu
venyy, koko projektin onnistuminen kérsii. Taménkin asian takia resurssisuunnit-

telu on keskeisessé asemassa projektin onnistumisen kannalta.
3.1.1 Resurssisuunnitelma

Resurssisuunnitelma on osa projektin johtamissuunnitelmaa. Siind kerrotaan
kuinka projektin resurssit maéaritellaan, valitaan, vapautetaan sek& miten niita joh-
detaan ja kontrolloidaan. Resurssisuunnitelman pitdisi siséltaa seuraavat osat:

¢ Roolit ja vastuut

e Projektin organisaatiokaaviot

e Henkildstéhallintasuunnitelma. (PMBOK 2008, s.222-223)

Hyva resurssisuunnitelma pitéé sisallaan niin yksityiskohtaista tietoa kuin vain on
mahdollista. Hyva resurssisuunnitelma méarittelee kuhunkin tehtavéan tarvittavan
resurssilajin. Hyvéssa resurssisuunnitelmassa jokaisella tehtavalla on tasan yksi

omistaja. (Project insight 2013)

Kun tehtaviin valitaan tekijoitd, on tarke&a tietdd tehtdvan kesto seka tarvittavan
resurssin kayttémahdollisuudet. On myods oleellista keskustella tekijan kanssa
tehtdvan kestosta. Tatd kautta pystytddn analysoimaan projektin aikataulua siina
tapauksessa, ettd resurssilla ei ole rajoituksia kéytettdvyyden suhteen. Kestolla
tarkoitetaan odotettua tehtdvan toteuttamisen viemad aikaa, kun otetaan huomioon
resurssien taitotaso ja kaytettavyys. Keston pitéisi perustua todellisuuteen. Taman
takia otetaankin huomioon ihmisten tehollinen ty6aika arvioitaessa kestoa. (Pro-
ject insight 2013)

Resurssisuunnitelmia on kahdenlaisia. Ensimmainen niista on hypoteettinen re-
surssisuunnitelma, joka perustuu vain resurssilajeihin ilman resurssin kéytetta-
vyyden huomioimista. Toinen on todellinen resurssisuunnitelma, joka perustuu
juuri resurssien kaytettdvyyteen. Hypoteettisen aikataulun avulla voidaan tehda

hypoteettinen resurssisuunnitelma, joka perustuu ainoastaan tarvittaviin resurssei-
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hin. (Project insight 2013) Hypoteettinen resurssisuunnitelma on ensimmainen

versio resurssisuunnitelmasta, mutta ei missaan tapauksessa lopullinen versio.

Kun laaditaan projektin alustavaa aikataulua ja resurssisuunnitelmaa, pitéisi kes-
kittya pelkéstaan tekemadan ne tarvittavien resurssien pohjalta. Myéhemmin, kun
aikataulu ja resurssisuunnitelma ovat saaneet alustavan muotonsa, lahdetdan miet-
timaan resurssien kaytettavyytta ja sijoittamista tehtaviin. (Project insight 2013)
Todellinen resurssisuunnitelma on tarkeaé laatia huolellisesti, jotta varmistetaan
resurssien kaytettavyys ja oikeanlainen sijoittaminen tehtéviin. Nain tehtdessa on

projektilla paremmat mahdollisuudet onnistua resurssien hallinnan nédkdkulmasta.

Resurssien sijoittamisella on myds psykologisia puolia. Suurin osa ihmisisté halu-
aa saada selkeédn kuvan tyostd, joka taytyy tehdd. Resurssien pitdisi keskittya yh-
teen tehtdvadn, jotta saataisiin aikaan parasta laatua oleva lopputulos. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd ihmisten, jotka hoitavat yhtd aikaa useampaa kuin kolmea
tyotehtavaa, tehokkuus laskee huomattavasti. (Project insight 2013) Eri tyotehta-
vien maaran lisdksi on pidettava huoli siitd, ettd tyokuorma ei kasva yhdelldkaan
henkil6lla liian suureksi. Jos tyokuorma on vaarassa kasvaa liian suureksi jollakin
henkil6ll&, niin osa henkilon tyotehtévista on siirrettdva toiselle henkilélle tai teh-

tavien aikataulua on muokattava.

3.12 RBS

RBS (Resource Breakdown Structure) on hierarkkinen rakenne, jossa on méaaritel-
ty tunnistetut resurssit resurssilajin mukaan. Resurssilajit pitdvat sisélldén tietoa
taitotasosta, kehitystasosta ja muista projektille hyodyllisista asioista. RBS on
hyodyllinen siind tapauksessa, kun organisoidaan ja raportoidaan projektin aika-
taulutietoja, jotka pitdvat sisallaan tiedot resurssien hyoddynnettdvyydesta.
(PMBOK 2008, s.145)

RBS voi auttaa my0s auttaa selvittdmaan projektin kustannuksia, koska se on si-
doksissa organisaation kirjanpitojarjestelmaan. (Heldman 2011, s.305) Tama aut-

taa projektia, koska resurssien hallintaan liittyy olennaisesti myds kustannukset,
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koska yleensa projekti pystyy kéyttdmaan vain tietyn osan budjetistaan resurssien
kustannuksiin. Liséksi resurssien hallinnan epaonnistuminen johtaa monesti aika-

taulun pettdmiseen, mika johtaa kustannuksien kasvuun.

3.1.3 Resurssisuunnittelun tavoitteet

Resurssisuunnittelulla on muutamia tarkeita tavoitteita. N&ité tavoitteitta ovat:
e Aikataulun mukaisten resurssien saatavuuden varmistaminen ja siten aika-
taulun toteutuminen.
e Avainresurssien kdytén optimointi, jotta kuormitus saadaan tasaiseksi ja
jatkuvaksi.
e Resurssikustannusten minimointi.
e Yritystason resurssien kokonaisvaltainen hallinta.
o Henkilostokapasiteetti pyritddn sovittamaan vastaamaan projektien
vaatimaa maaraa.
o Projektien kaytettdvissé olevien resurssien analysointi ja projektien
aikataulujen mitoitus.
o Projektit priorisoidaan niin, ettd kdytettavissa olevat resurssit riit-

tavat tarkeimpien projektien tekemiseen. (Pelin 2011, s.145)

N&ma tavoitteet ovat niité asioita, jotka ovat tarkeimpia laadittaessa resurssisuun-
nitelmaa. Esimerkiksi aikataulun mukaisten resurssien saatavuuden varmistami-
nen ja aikataulun toteutuminen on pitkalla aikavalilla ajateltuna tarkeaa projektin
onnistumisen kannalta. Resurssisuunnitelma lahtee alusta alkaen vaar&an suun-

taan, jos resurssien saatavuutta ei varmisteta.

Avainresurssien kayton optimointi on tarkedd, koska néin varmistetaan, ettd
kuormitus pysyy tasaisena. Tasainen kuormitus on projektin etenemisen kannalta
paras ratkaisu. Jos henkil6llad on pitkdan ylikuormitusta, niin tyon teho ja laatu
kérsivat vaistamattd. Resurssikustannusten minimointi on tarkedd, jotta projekti-
kustannukset pysyvat jarkevind. Kustannusten minimointiin pyritdan jarkevilla
resurssiratkaisuilla. Esimerkiksi ylitdiden teettdminen ei ole kustannusten mini-

moinnin kannalta jarkevéaa.
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Yritystason resurssien kokonaisvaltainen hallinta on tarkead, koska nain varmiste-
taan, etta yritys pystyy toteuttamaan suunnitellut projektit. Jos resursseja ei riita
kaikkiin projekteihin, niin pyritadn kokonaisvaltaisen hallinnan avulla priorisoi-
maan projektit niin, ettd ainakin tarkeimpiin projekteihin riittaa tarvittavat resurs-

sit.
3.1.4 Valmistelevat toimenpiteet

Systemaattista resurssisuunnittelua tehdessa tarkistetaan ensiksi seuraavat asiat:
e Mitk& ovat avainresursseja?
e Miké& on kunkin resurssilajin vahvuus?
e Ketka ovat avainhenkil6t?
e Miten projektin ulkopuolinen kuormitus otetaan mukaan? (Pelin 1984,
s.70)

Avainresurssien madrittely on térked asia, koska resurssisuunnittelun vaatima
tyémaara kasvaa, jos resursseja on paljon. Taman takia on harkittava mitké ryh-
mat ovat keskeisempid. (Pelin 1984, s.70) Méarittelyn avulla paéstdén tekemaan
resurssisuunnitelmaa kayttden tiedossa olevia resursseja ja laatimalla aikataulu
projektin avainresurssien saatavuuden mukaan. Avainresursseihin liittyy olennai-
sesti niiden saatavuuden varmistaminen jo resurssisuunnitelmaa tehdessa. llman
saatavuuden varmistamisesta voidaan paatya tilanteiseen, ettad resurssit eivat ole
kaytettdvissa silloin kun niit4 tarvittaisiin. Avainresurssien saatavuuden varmis-

taminen on my0ds merkittdva tekijé projektin onnistumisen kannalta.

Resurssilajin vahvuus on myos tarked madrittdd. Resurssilajit ryhmitetddn ensin
lajeittain. Tadman jalkeen selvitetddn mik& on kunkin resurssilajin vahvuus. Sa-
moin on myds mietittdvd, onko olemassa joitain kapasiteetin lisdys- tai véhen-
nysmahdollisuuksia. (Pelin 1984, s.70) Resurssilajin vahvuudella tarkoitetaan sité,
ettd kuinka monta samaa resurssia yrityksell&4 on. Resurssilajin vahvuuden perus-
teella tiedetd&n onko kysymyksessd helposti kaytettdvéaksi saatava resurssi vai

resurssi, jota on vain rajoitetusti. Varsinkin jos kyseessd on avainresurssi, jonka
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resurssilajin vahvuus on pieni, kannattaa resurssi kiinnittad projektiin nopeasti,

jotta varmistetaan resurssin saatavuus.

AvainhenkilGiden maéaritys on myds tehtavd. On mietittdva keiden tai minka ryh-
mien suhteen resurssisuunnitelma on tehtava henkildittain eli toisin sanoen keille
on laadittava henkilokohtaiset tydsuunnitelmat. (Pelin 1984, s.70) Tama asia on
tarked, koska henkilokohtaisten tydsuunnitelmien avulla varmistetaan, ettd henki-

16 on projektin kaytettavissa juuri silloin kuin projekti tarvitsee.

Projektin ulkopuolinen kuormitus tulee ottaa myds huomioon. Varsin usein osalla
resursseista on tyotehtavid myos projektin ulkopuolelta. Kuormitussuunnitelmaan
olisikin saatava ndkyméaéan kaikki kyseisen resurssilajin tai henkilon tyot. Jos naita
ei pystyté tarkasti méaérittdmaan, on mahdollista varata tietty prosenttiosuus henki-
I6n tehollisesta tydajasta projektille. (Pelin 1984, s.70) Kun ulkopuolinen kuormi-
tus otetaan huomioon, pystytdan varmistamaan, etta kenellekéén ei tule ylikuormi-

tusta.
3.1.5 Projektien valiset riippuvuudet

On muutamia asioita, jotka tulee huomioida, kun valitaan projekteja ja tarkastel-
laan projektiportfoliota. Yksi ndistd asioista on projektien véliset riippuvuudet
toisistaan. Koska projektit eivit ole “’saaria”, niilld on keskindisid riippuvuussuh-
teita projektiportfolion sisalla ja sen lisaksi ulkoisessa kontekstissa. (Rungi 2010,
5.94,96) Projektien véliset riippuvuudet voivat vaikuttaa siihen, ettd milloin pro-
jekti kannattaa toteuttaa tai milloin se voidaan toteuttaa. Tdma vaikuttaa resurssi-

suunnitelman tekoon.

Resurssien véliset riippuvuudet liittyvat resurssien saatavuuteen ja resurssien ja-
kamiseen. Resurssien riippuvuuksien tarkastelu on tehtdvd, koska resursseja on
yleensd saatavilla vain rajoitetusti. (Rungi 2010, s.94,96) llman tarkastelua voi-
daan paatya siihen tilanteeseen, ettd haluttu resurssi ei ole tarvittavana ajankohta-
na vapaana. Tarkastelun kautta pystytddan miettiméén miten resurssit jaetaan pro-

jektien valilla niin, ettd paras hyo6ty saavutetaan.
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Resurssien valilla esiintyy riippuvuuksia, kun useat projektit tarvitsevat samoja
resursseja yhtd aikaa. Paatoksentekijat kiinnittdvat eniten huomiota resurssien
valisiin riippuvuuksiin, koska resurssien valiset riippuvuudet on havaittu haasta-
viksi. (Jerbrant 2013, s.370) Resurssien valisilla riippuvuuksilla on suuri merkitys
resurssisuunnittelussa. Resurssisuunnitelmaa tehtdessda on tiedostettava, mitka
muut projektit ja linjaty6t tarvitsevat samaa resurssia ja milloin ne tarvitsevat sité.
Jos esimerkiksi kaksi projektia tarvitsee samaa resurssia samaan aikaan, niin pro-
jektien valinen tarkeysjarjestys maaraé sen kumpi projekti resurssin saa. Toisaalta
tarkastelemalla resurssien vélisia riippuvuuksia, voidaan pienin aikataulumuutok-

sin paasta tilanteeseen, jossa resurssi on kaikkien tarvitsevien kaytettavissa.
3.1.6 Riippuvuuksien ymmartaminen

Tekijoiden, tehtdvien ja resurssien valisia riippuvuuksia voidaan parhaiten ym-
martad luokittelemalla ne prosessien strategisiin ja operatiivisiin tasoihin. Kaksi
uudempaa projektijohtamisen tyokalua keskittyy tdhan asiaan. (Sandhu & Helo
2006, s.608) Riippuvuuksien ymmartdminen on térked osa riippuvuuksien tarkas-

telua.

Ensimmainen tyokaluista on tietokoneistettu verkostoanalyysityokalu, joka tunne-
taan nimellda ASDN (Agile supply-demand networks). Tata tyokalua voidaan kéyt-
tdd projektien strategisten verkostojen suunnitteluun. Toinen eli DSM (Design
stucture matrix) analysoi projektien prosesseja taktisessa ja operatiivisessa mieles-
s&. DSM on yksi-ulotteinen matriisi, joka kuvaa riippuvuudet eri tehtavien, teki-
joiden ja ympdristoparametrien mukaan. (Sandhu & Helo 2006, s.608)

Jotta projektitoimintaa voidaan kehittdd, on véalttdmatontd ymmartdd seuraavien
asioiden vaikutukset projektitoimintaan:

e Tekijat, niiden valiset siteet ja keskindiset vuorovaikutukset

¢ Mukana olevat tehtdvét, yhteydet tehtdvien valilla ja tehtdvien keskindiset

vuorovaikutukset
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e Tarvittavat resurssit, resurssien valiset suhteet seka niiden valiset vuoro-
vaikutukset. (Sandhu & Helo 2006, s.611)

Projektista ei voi saada oikeaa kuvaa, jos edell& mainittuja kolmea asiaa ei ole
eritelty analyysia varten. Tehtdvat Kkartoitetaan yleensd projektisuunnitelmissa.
Kartoitus voidaan tehdd parhaiten kun hyédynnetdan kehittyneitd menetelmié ku-
ten DSM:a4. Tekijat ja niiden véliset siteet pitdd muuttaa avainmuuttujamuotoon,
jotta saadaan aikaiseksi verkostomalleja, jotka antavat kokonaiskuvan péaatoksen-
tekoparametreja varten. (Sandhu & Helo 2006, s.611)

Resurssindkokulma puolestaan liittyy kapasiteetin hallitsemiseen ja organisaation
muodostamiseen. Organisatorista DSM:&4 voidaan kayttaa tyokaluna, jonka avul-
la méaritetaén tehtéavat, jotka tehdadn samassa vaiheessa seké mita resursseja tar-
vitaan kuhunkin vaiheeseen. ASDN ja DSM voivat olla hyddyllisia tyokaluja, kun
muodostetaan projektitoiminnan rakenteellisia ja organisatorisia toimintoja.
(Sandhu & Helo 2006, s.611)

3.1.7 Kiriittinen ketjumenetelma

Kriittistd ketjua hyédynnetaan aikataulutoimintaverkon analysoinnissa. Kriittisen
ketjun avulla voidaan muokata projektin aikataulua vastaamaan rajoitettuja resurs-
seja. Aikataulutoimintaverkko laaditaan aluksi toimintojen arvioitujen kestojen
pohjalta huomioiden toimintojen vaatimat riippuvuudet sekd niiden madritetyt
rajoitteet. (PMBOK 2008, s.155) Aikataulutoimintaverkko ei kuitenkaan sellaise-
naan vield huomioi resurssien asettamia rajoitteita. Aikataulutoimintaverkkoa pi-

t&4 vield muokata, jotta saadaan aikaan aikataulu, joka huomioi myos resurssit.

Seuraavaksi suunnitellaan kriittinen polku. Kun kriittinen polku on saatu muodos-
tettua, muokataan sitd lisaédmalla siihen resurssien kéytettdvyys. N&in saadaan
aikataulu, joka on muodostettu resurssien asettamien rajoitteiden mukaisesti. Tu-
loksena saatu aikataulu muuttaa usein kriittistd polkua. (PMBOK 2008, s.155)
Tama aikataulu on totuudenmukaisempi projektiaikataulu, koska se huomioi re-

surssien kaytettdvyyden aiheuttamat muutokset aikatauluun.
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Resurssirajoitteinen Kriittinen polku tunnetaan kriittisena ketjuna. Kriittisesséa ket-
jumenetelmaéssa lisatdén kestopuskureita kriittiseen polkuun. Kriittisen ketjun kes-
topuskurit ovat ei-tyota olevia aikataulutoimintoja, joiden avulla hallitaan epa-
varmuuksia. Yksi ndistd puskureista tunnetaan nimelld projektipuskuri. Tama
puskuri sijoitetaan kriittisen ketjun loppuun turvaamaan suunnitellun paattymis-
paivan onnistumista. (PMBOK 2008, s.155) Puskureiden avulla on tarkoitus var-

mistaa, ettd suunniteltu projektiaikataulu onnistuu.

Apupuskurit, jotka tunnetaan ruokintapuskureina, sijoitetaan kohtiin, joissa on
ketjusta riippuvaisia tehtdvid. Naitd tehtavia ei ole merkitty Kriittiseen ketjuun,
mutta ne vaikuttavat siihen. Nadiden puskurien avulla varmistetaan, etta kriittinen
ketju ei eroa syottoketjusta. (PMBOK 2008, s.155) Namé puskurit ovat tarkeassa
roolissa aikataulussa, koska niiden avulla varmistetaan, ettd kriittiseen ketjuun
vaikuttavat tehtdvat tehdaan aikataulussa. Néin varmistetaan, ettd koko projekti

pysyy aikataulussa.

Puskurin koko maérittyy sen mukaan mika on puskurin aikaansaaneen tehtavéket-
jun epavarmuus. Puskuritoimintojen madrittelyn jalkeen aikataulutetaan suunnitel-
lut toiminnot viimeisiin mahdollisiin aloittamis- ja lopettamispaivamaariin. Nain
ollen sen sijaan, ettd johdettaisiin kaikkia toimintaverkon haaroja, Kkriittisen ketjun
menetelma keskittyy johtamaan jéljell& olevia puskurikestoja verraten niita jaljella
oleviin tehtavéketjujen kestoihin. (PMBOK 2008, s.155) Télla tavalla varmiste-
taan projektin pysyminen aikataulussa. Aikataulussa pysyminen on resurssien
hallinnan kannalta tarkead, koska resurssit saattavat olla vain rajoitetun ajan kay-

tettavissa.

3.2 Resurssisuunnittelun vaiheet

Kun ajatellaan yksittéista projektia, niin resurssisuunnittelussa on kaksi vaihetta:
1. Resurssilaskenta
2. Resurssitasaus (Pelin 2011, s.147)
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Resurssilaskennan avulla selvitetdan alkuperdisen aikataulun mukainen kuormi-
tus. Resurssilaskennassa tehtavét tehd&éan aikaisimmassa mahdollisessa vaiheessa
(eli loogisten riippuvuuksien mukaan). Tama tapa on harvoin optimaalinen resurs-
sien kuormituksen kannalta. (Pelin 2011, s.147) Jos kaytetaan vain resurssilasken-
taa resurssisuunnittelussa saattaa kayda niin, ettd resurssit ovat jollain hetkelld

ylikuormitettuja ja toisessa ajankohdassa toita ei ole juuri ollenkaan.

Resurssitasauksessa hyddynnetdan ensiksi toimintaverkon pelivaroja. Tdman jal-
keen selvitetddn muut mahdollisuudet, kuten esimerkiksi ty6jarjestyksen muutta-
minen tai resurssimadrien muuttaminen. (Pelin 2011, s.147) Resurssitasauksessa
pyritdan tasaisempaan tyokuormaan kuin resurssilaskennassa. Resurssitasaus on
siind mielessa parempi resurssien hallinnan keino, koska ylikuormitusta ei pitaisi
syntyé kovin helposti. Resurssitasauksen jalkeenkin voi vield ilmetd ylikuormitus-

ta, mutta se on lahinn& lyhytkestoista.

3.2.1 Resurssilaskenta

Toimintaverkkoaikataulu antaa hyvén pohjan tehda seka projektin resurssilaskenta
ettd resurssitasaus. Toimintaverkossa kuvataan:

e Tehtavat

e Kunkin tehtévén kesto

e Tehtavan vaatimat resurssit

e Tehtavien valiset riippuvuudet. (Pelin 2011, s.148)

Toimintaverkko, joka laaditaan edella mainittujen asioiden pohjalta, ilmaisee pro-
jektin kriittisen polun seka projektin tehtdvien pelivarat. (Pelin 2011, s.148) Toi-
mintaverkon pohjalta pystytdan projektin aikataulua sd4tdmaan resurssien kaytet-

tavyyden mukaisesti.

Projekteissa on mukana useita eri resurssilajeja, miké aiheuttaa haasteita etsittées-
s& resurssien kokonaisoptimia. Eri projektiohjelmien avulla pystytddn nopeasti
selvittdmaan mita eri aikataulu- ja resurssivaihtoehtoja projekteille on olemassa.

(Pelin 2011, s.148) Eri vaihtoehtojen kartoittaminen on térkeé osa resurssisuunnit-
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telua, koska néin péaastaan todennakodisemmin vaihtoehtoon, joka on toimivin re-

surssien kannalta.

Projektiohjelmilla pystytadn myods laskemaan projektin aikana tulleiden muutos-
ten vaikutukset resurssitarpeeseen. Resurssikuormituksen laskennan mahdollista-
miseksi pitda ensin laskea tehtévien tyokuorma niiden keston lisaksi. Tyomaaran
ja keston valilla on yhtalo:

e Kkesto=tyomaara/resurssimaara. (Pelin 2011, s.148)

Resurssilaskentaa tehtdessa on huomioitava projektin tyokuorman liséksi kaikki
muu tyokuormitus, kuten esimerkiksi:

e Muut projektit

e Pysyvait linjatehtavét

e Esimiestehtdvat

e Ennustettavissa olevat kiiretyot. (Pelin 2011, s.149)

Muut tyokuormat voidaan ajoittaa resursseille samalla tavalla kuin projektin teh-
tavét tai vaihtoehtoisesti ottaa huomioon keskimadraisend prosenttina resurssin
kapasiteetista. (Pelin 2011, s.149) Muiden tyékuormien huomioiminen on tarkeaa,
koska ne saattavat vaikuttaa merkittavasti siithen kuinka paljon aikaa resurssilla on

kaytettavissa projektin toihin.

Resurssilaskenta suoritetaan erikseen kaikille kaytettaville resurssilajeille. Resurs-
silajin tydkuormitus lasketaan aikataulusta, minka jalkeen se kuvataan joko graa-
fisesti tai numeerisesti ajan funktiona. (Pelin 2011, s.149) Tyokuormituksen esit-
tdminen kuvaajassa antaa nopeasti tiedon siitd miten kuormitus jakautuu. Kuvaa-

jasta ndhdaankin helposti mahdolliset kuormitushuiput.

3.2.2 Resurssitasaus

Projektiaikataulun ensimmaisen version laadinnan perustana on se, ettd kaikki
tehtdvat aloitetaan heti kun edeltavét tehtavat ovat valmiit. Talldin projektilla on
yksi tehtdvaketju eli kriittinen polku, joka maaréa milloin projekti voi aikaisintaan
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paattyd. Muilla tehtavilld taas on pelivaraa. (Pelin 2011, s.150) N&ma tehtavien

pelivarat ovat tarkedssa osassa kun lahdetaan toteuttamaan resurssitasausta.

Resurssitasauksessa kaytetadn toimintaverkon pelivaroja hyodyksi. Resurssi-
kuormituksen tasaamiseen on useita mahdollisuuksia:
e Tehtévien ajoituksen siirtdminen pelivarojen sisalla siten, ettd saadaan eri
resurssilajeille tasainen ja jatkuva kuormitus.
e Tutkitaan, voidaanko tehtévien riippuvuuksia muokata niin, ettd kuormitus
tasoittuisi.
e Tarkistetaan, voidaanko ja kannattaako siirtaa liséresursseja kriittiselle po-
lulle ja ndin lyhent&& projektin kestoa.
e Kuormitukseen voidaan joskus vaikuttaa muuttamalla tehtdvén kestoa.
(Pelin 2011, 5.150)

Resurssitasausta kaytetddn aikatauluverkoston analyysitytkaluna siiné vaiheessa,
kun aikataulu on arvioitu kriittisen polun menetelmén mukaisesti. Resurssitasaus-
ta kéytetdan siina tapauksessa, ettd jaetut tai kriittiset resurssit ovat kaytettavissa
vain tiettyina aikoina, rajoitetuissa madarin tai varmistamaan, etté resurssien kaytto
pysyy tietylld tasolla. Resurssitasaus saattaa johtaa kriittisen polun muutokseen.
(PMBOK 2008, s.156) Resurssitasaus on tarkead tehda varsinkin silloin kun jol-
lain resurssilla on selva ylikuorma jossain vaiheessa projektia tai jos tyot jakautu-
vat epatasaisesti. Jos resurssi on kaytettavissa vain tietylla ajanhetkell&, on projek-
tin aikataulua muokattava. Tdman jalkeen on hyva resurssitasauksen keinoin var-

mistaa, ettd kuormitukset pysyvét tasaisina.

Resurssitasauksella voi olla merkittava vaikutus alustaviin arvioihin tarvittavien
resurssien maarasta ja lajista. Siina tapauksessa, etta resurssitasausanalyysi muut-
taa projektin resurssivaatimuksia, pitdd projektin resurssivaatimukset péivittaa.
(PMBOK 2008, s.159) Resurssitasausta tehdessé voidaan huomata, ettd ylikuor-
mitusta ei saada poistettua vain muokkaamalla aikataulua, vaan resursseja on pak-

ko lisata ylikuorman vélttdmiseksi.
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Resurssitasauksen tekeminen aloitetaan suurimmista kuormitushuipuista seka tar-
keimmistd resurssilajeista. Tasausta tehdessd on huomioitava, ettd yhden tyon
ajoituksen muuttaminen vaikuttaa kaikkiin siihen liittyviin téihin. Tehtavien siir-
tyminen voi aiheuttaa epéatasaisuutta resurssien kuormituksessa. (Pelin 2011,
s.150) Tehtdvien siirtoa tehtdessa on pidettavé huoli siité, ettd lopputuloksena olisi

tehtdvaketju, jossa kuormitukset jakautuisivat mahdollisimman tasaisesti.

Yleensé yhden avainresurssin kuormituksen tasaus auttaa tasoittamaan myos mui-
den resurssien kuormitusta. Projekteissa, joissa eri resurssienlajien tyon etenemi-
nen limittyy toisten resurssilajien tyon etenemiseen, on Kkartoitettava tyoryhmien
vahvuudet niin, ettei mikaan osapuoli joudu odottamaan. (Pelin 2011, s.150) Re-
surssitasaus on haastavaa, koska on huolehdittava, ettd kuormitus olisi mahdolli-
simman tasaista, mutta samalla on huolehdittava, ettd téiden alkua ei jouduttaisi
odottamaan. Eri vaihtoehtoja kokeilemalla 16ydetddn kuitenkin todennakdisesti
aikatauluratkaisu, jolla projekti saadaan tehtyd seka ilman turhia odottamisia etta

resurssien ylikuormitusta.

Kaikkien resurssilajien tasaisuutta saavutetaan harvoin samanaikaisesti. Tdman
takia resurssilajit asetetaan tarkeysjarjestykseen sen mukaan, mitka niista on tar-
keintd saada tasatuiksi. Tarkeysjarjestykseen asettamisen kriteereina voidaan kéyt-
t&& resurssien hankintamahdollisuuksia, hankintakustannuksia ja epdjatkuvuudesta
aiheutuvia kustannuksia. (Pelin 2011, s.150) Kun resursseja laitetaan tarkeysjéar-
jestykseen, on hyvéd muistaa mitka resurssit ovat projektin avainresursseja. Nama
resurssit kun ovat projektin onnistumisen kannalta todella merkittavid. Projektin
kannalta on téarkead, ettd resurssilajien tasaisuus saavutetaan nadiden resurssien
kohdalla.

Jos tasaus ei onnistu halutulla tavalla, on viimeisend vaihtoehtona projektin lop-
pumisajankohdan siirtdminen. Tahén tilanteeseen ajaudutaan usein, jos resurssi-
suunnittelua ei ole tehty ollenkaan. (Pelin 2011, s.150) Tama ei kuitenkaan ole
toivottu lopputulos yleensd, koska projektin aikataulun venyminen aiheuttaa véis-

tamattd lisékustannuksia. Projektin aikataulun venymisesté voi olla my6s muita
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haittoja kustannusten kasvun liséksi. Esimerkiksi projektin aikataulun venyminen

voi aiheuttaa toisen projektin aloituksen viivastymisen.

Projektinhallintaohjelmista 16ytyvat resurssilaskenta ja automaattinen resurssi-
tasaus ovat hyodyllisia piirteitd projektien resurssiohjauksen tueksi. Kuormituksen
laskenta ja tilanteen yll&pito jaa usein tekemattd, koska se vaatii manuaalisesti
tehtynd suurta tyomaaraa. Jos projektin toimintaverkko on laadittu ohjelmalla,
niin resurssilaskenta helpottuu ja tilanteen muuttuessa tiedot on helppo péivittaa.
(Pelin 2011, s.153) Projektin onnistumisen kannalta on tarkead, ettd kuormituksen
muuttuessa se myos péivitetdan resurssien hallintaohjelmaan, koska muuten pro-
jekti voi huomata olevansa ongelmatilanteessa lilan myohaan. Ongelmatilanne voi
olla esimerkiksi se, etta tarvittava resurssi ei olekaan kéytettavissa uuden kuormi-

tuksen vaatimaa aikaa.

3.2.3 Resurssien yliallokointi ja resurssitasaus

Resurssitasaus on valttdmatonta siind tapauksessa, ettd resurssit on yliallokoitu.
Tallaisia tapauksia ovat:
e Resurssit on valittu kahteen tai useampaan samanaikaiseen toimintoon.
e Jaetut tai kriittiset resurssit ovat kaytettdvissé ainoastaan tiettyina aikoina
tai vain rajoitetuissa mééarin. (PMBOK 2008, s.156)

Resurssien yliallokointi on ongelmana vaikeampi ratkaista kuin resurssien aliallo-
kointi. Resurssitasaus pyrkii tasoittamaan resurssien kiinnityksia toimintoihin.
Toiminnot halutaan tehda niin, ettd resurssia ei ylikuormiteta aikataulussa pysy-
misen takia. Yleensa resurssit allokoidaan ensimmaisend kriittisen polun tehtéviin.
(Heldman 2011, s.178) Yliallokoimistapauksessa voidaan hyodyntda toimintaver-

kon pelivaroja, kun mietitddn miten resurssitasaus voidaan toteuttaa.

Monesti yliallokoitujen resurssien resurssitasaus pidentdd projektin kestoa. Re-
surssien kiinnittdmisen jalkeen aikataulua taytyy muokata, jos projekti pitdd saada
tiettyyn pédivddn mennessd valmiiksi. N&in varmistetaan tehtdvien aikataulussa

pysyminen. (Heldman 2011, s.178) Jos projektilla on tiukka aikataulu, on hyvé
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miettid olisiko mahdollista lisata resursseja projektiin, jotta aikataulussa pystyttai-

siin.

Aikataulun muokkaus saattaa vaatia, ettd avainresursseja siirretdan ei-kriittisista
tehtévista kriittisen polun tehtéviin tai, ettd muokataan projektin tehtavid. Toinen
vaihtoehto on se, ettd niita resursseja, joilla on vapaata aikaa, uudelleen allokoi-
daan kriittisen polun tehtdviin, jotta tehtdvat pysyisivat aikataulussa. (Heldman
2011, s.178) Resurssien, joilla on vapaata aikaa, uudelleen allokoimista rajoittaa
kuitenkin se, ettd joitakin projektin tehtdvia pystyy toteuttamaan vain tietyt henki-
I6t. Taman takia pitdékin yliallokoimistapauksessa varmistaa, ettd ne ihmiset, joita
tarvitaan tietyn tyon tekemiseen tekevét ensisijaisesti juuri tata tyota. Néiden ih-

misten muita toita voidaan uudelleen allokoida muille.

Projektipadllikkod voi toteuttaa resurssitasauksen usealla eri tavalla. Néita tapoja
ovat:
e Tehtévén aloittamisen viivastyttdminen, jotta avainresurssi on kaytettavis-
sa
e Tehtdvien mukauttaminen sill4 tavoin, ettd niitd voidaan antaa aliallo-
koiduille resursseille
e Ylitiden vaatiminen tydntekijoilta
e Tehtévén jako useampaan osaan, jolloin tehtdvan Kriittisen osan voi hoitaa
kokenut henkil6 ja ei-kriittisen osan henkild, joilla on vahemman koke-
musta. (Heldman 2011, s.178)

3.2.4 Resurssitasaus muissa tapauksissa

Resurssitasausta kéaytetdan yliallokointitapauksen lisdksi siind tapauksessa, etta
resurssit ovat aikarajoitteisia (varsinkin silloin, kun resurssit ovat osa Kriittisen
polun toimintoja). Resurssitasausta kdytetddn myods, kun pitdd noudattaa tiettyja
aikataulun péivid, eikd ole varmuutta siitd, ettd ovatko resurssit kaytettavissa.
(Heldman 2011, s.178) Jos resurssit ovat aikarajoitteisia eli k&ytdssa vain tietylla
ajan hetkelld, niin niihin liittyvat toiminnot on pakko toteuttaa tietylla ajan hetkel-

l4. Tamé vaikuttaa siihen, ettd mita kaikkia toimintoja voi samanaikaisesti toteut-
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taa ilman, ettd resursseja ylikuormitetaan. Jos on pakko noudattaa tiettyja aikatau-
lun péivid, niin resurssitasauksen avulla varmistetaan, ettd tarvittavat resurssit
saadaan tekem&an ndma toiminnot. Tdm4 voi tarkoittaa sit4, ettd resurssit on siir-

rettdva pois joistakin muista toiminnoista.

Resurssitasaukseen liittyy resurssien sitominen tiettyihin tehtdviin. Verrattaessa
aikatauluun liitettyja toimintoja ja resurssien maaraa toisiinsa, huomataan mones-
ti, ettd resursseja on lilan véhdn toteuttamaan aikataulussa olevat toiminnot.
(Heldman 2011, s.178) Té&ta ongelmaa voidaan ratkoa resurssitasauksella. Jos re-
sursseja on lilan véhan toteuttamaan aikataulussa olevat toiminnot, voidaan joko
lisata resurssien maaréa, jotta toiminnot voidaan toteuttaa aikataulun mukaisesti
tai hyddyntaa toimintaverkon pelivaroja ja siirtdd toimintoja niin, etta alkuperéi-

nen resurssimaara pystyy toteuttamaan ne.

3.2.5 Resurssien allokointi k&danteisessa jarjestyksessa

Resurssien allokointia kdanteisessa jarjestyksessé kdytetaan siind tapauksessa, ettd
avainresursseja tarvitaan tietyssé vaiheessa projektia. Lisaksi avainresurssit ovat
ainoita, jotka voivat suorittaa tehtdvan. Tama allokointitapa vaatii sitd, ettd resurs-
sit aikataulutetaan kaanteisessa jarjestyksessa (eli aloittaen projektin paattymis-
paivasta kun yleensa aloitetaan projektin alusta). Nain varmistetaan, ettd avainre-
surssi saadaan kiinnitettyd oikeaan ajankohtaan. (Heldman 2011, s.178)

Tama allokointitapa on hyva tapa varmistaa avainresurssien kiinnitys oikeaan
ajankohtaan. Lisaksi projektin ajoittaminen onnistuu niin, etta avainresurssit ovat
varmasti saatavilla. Aikataulutus k&énteissa jarjestyksessa voi kuitenkin olla vai-

keampaa kuin aikataulutus projektin alusta aloittaen.

3.2.6 Resurssiaikataulut

Arvioitaessa resurssien kayttéd hyodynnetdan tietoa resurssien kaytettdvyydesta
suunniteltuna toiminta-aikana. Resurssiaikataulut méaérittelevat milloin ja kuinka

kauan tunnistetut resurssit ovat kdytettavissa projektin aikana. Tiedot voivat olla
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joko toiminto- tai projektitasolla. (PMBOK 2008, s.143) Resurssiaikataulut ovat
hyodyllisid kun tehddan projektin resurssisuunnitelmaa. Niiden avulla on helppo
hahmottaa milloin tarvittava resurssi on kéytettavissa ja tdamén pohjalta pystytaan

miettimadn projektin aikataulua.

Resurssiaikataulut tehd&&n osana resurssien toiminnan arvioimisprosessia. Re-
surssiaikataulu voi pitad sisallaan tiedot resurssien lajista, kéytettdvyydestd seka
osaamisesta. (PMBOK 2008, s.148) Resurssiaikataulujen tiedot toimivat kéytan-
nossa syottdtietoina resurssien toiminnan arvioimisprosessissa (Heldman 2011,
5.349). Resurssiaikatauluista saadaan paljon hyodyllisté tietoa, kun mietitddn mit-

ka resurssit pystyvat toteuttamaan projektin vaatimat toiminnot.

Resurssiaikataulujen avulla saadaan tietoa siitd, mitka resurssit toimivat projektis-
sa ja milloin ne toimivat. T&mé& auttaa maarittdmaan resurssien kustannuksia pro-
jektin aikana. (PMBOK 2008, s.176, Heldman 2011, s.211) Resurssien aiheutta-
mien kustannusten seuranta on tarkea osa projektin seurantaa. Talloin pystytaan
huomaamaan jos resurssien aiheuttamat kustannukset nousevat suunnitelluista ja

tarvittaessa toimimaan niin, ettd kustannukset eivat nouse liikaa.

3.2.7 Resurssihistogrammi

Henkildstonhallinnan johtamissuunnitelma kuvaa tarpeelliset aikaraamit projekti-
ryhman jasenille, joko jokaiselle yksindén tai yhdistetysti. Lisaksi se kuvaa myos
milloin hankintaprosessit, kuten esimerkiksi rekrytointi tulisi aloittaa. Resurssihis-

togrammi on yksi tyokalu resurssien kaavioimiseen. (PMBOK 2008, s.224)

Resurssihistogrammi eli pylvasdiagrammi osoittaa kuinka paljon projekti vaatii
henkil6lté, osastolta tai koko projektiryhmalta aikaa. Vaadittu aika kuvataan joko
viikko- tai kuukausitasolla. (PMBOK 2008, s.224) Resurssihistogrammissa re-
surssit voidaan kuvata henkilokohtaisesti, tiimikohtaisesti tai toimintokohtaisesti
(Heldman 2011, s.308). Resurssihistogrammin avulla saadaan nopeasti kuva re-
surssikiinnityksisté ja se on tdmén takia hyodyllinen tyokalu projektien resurssi-

hallinnassa.
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Kuvaajassa voi olla mukana vaakatasossa oleva viiva, joka kuvaa tietyn resurssin
kaytettavyyttd. Jos pylvés ulottuu korkeammalle kuin tdma viiva, niin on tarpeen
tehda resurssitasaus. Resurssitasaus voidaan tehda esimerkiksi lisédmaélla resursse-
ja tai muokkaamalla projektin aikataulua. (PMBOK 2008, s.224) Tam4 viiva no-
peuttaa ylikuormituksen huomaamista ja siihen reagoimista. Olisi hyvd, ettd jos
resurssihistogrammi laaditaan, niin resurssien kohdalle merkittaisiin talla viivalla

kaytettavyys auttamaan kuvaajan tulkitsemisessa.

3.2.8 Henkilotason kuormitussuunnittelu

Kun kyseessd on asiantuntijuutta vaativa projekti, ei pelkka kokonaisvahvuuden
laskenta riitd. Eri henkil6illa on aikaisemmista projekteistaan erilaiset kokemus-
taustat. Liséksi osa henkildista on voinut erikoistua oman ammattialueensa sisalla.
Asiantuntijaprojekteissa resurssilaskenta ja — tasaus onkin vietdva henkilékohtai-
sen tydsuunnitelmien tasolle. (Pelin 2011, s.154) Avainresursseille on aina hyva
tehd& henkil6tasolla oleva kuormitussuunnitelma, koska ne ovat resursseja, joita
ei voida helposti korvata.

Tarkastelemalla resursseja yksilotasolla pystytaan tarkentamaan ajankayttoon vai-
kuttavia, projektin ulkopuolisia seikkoja. Jokaiselle henkil6lle pystytadan erikseen
arvioimaan, paljonko tdmé voi kéyttaa aikaa projektin tekemiseen. Kéytettavissa
olevaa aikaa pienentaa esimerkiksi:

o Aikaisemmista projekteista tuleva kuormitus

e Hallinnolliset tehtavat

e Erilaiset tyéryhmét

e Myynnin tuki, uudet tarjoukset

e Opastustehtavét, perehdyttdaminen. (Pelin 2011, s.154)

Jotta henkil6tasoinen kuormitussuunnitelma on totuudenmukainen, pitdisi saada
tiedot edelld mainituista henkilén mahdollisten muiden tehtévien vaatimasta ajas-
ta. Nama voidaan mééritelld joko jokainen muu tehtdva erikseen tai prosenttiosuu-
tena henkilon tyOajasta. Kaytettavyyden maérittelyd vaikeuttaa se, ettd henkilon
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muu kuormitus saattaa vaihdella todella paljon eri ajankohtina. Henkilon kéaytetta-
vyyden seuranta vaatii jatkuvaa tarkastelua ja tiedon paivittamista kuormituksen

muuttuessa.

Toimintaverkon pelivaroja voidaan kayttdd myos henkildtason kuormituksen ta-
sauksessa. Joissakin tapauksissa tasausta voidaan yksinkertaistaa ottamalla jo toi-
mintaverkkoa tehdesséd huomioon resurssiriippuvuudet. Pelivarojen kayttd ei kui-
tenkaan aina riitd, vaan joskus kuormitus on tasattava muilla keinoin. Naita keino-
jaovat:

e Tehtévien siirto henkildiden valilla

e Liséresurssien hankinta

o Ylityot

e Tehtévien riippuvuuksien muuttaminen teknisilla ratkaisuilla. (Pelin 2011,

5.155)

Edelld mainitut keinot ovat sindlldan hyvia keinoja kuormituksen tasaamiseen,
mutta esimerkiksi ylity6t eivat voi olla kovin pitkaaikainen ja laaja ratkaisu, koska
ihmiset eivat pysty kovin pitkdan tekemaén pitempaa tyopdivaa. Tehtavien siirto
henkildiden vélill& ei ole aina mahdollista, koska jotkut tehtavét voivat olla sellai-

sia, ettd vain tietty ihminen pystyy ne hoitamaan.

Liséresurssien hankintaa on syyté pohtia tarkkaan, koska ihmisten sisaan ajaminen
projektiin kestda aina jonkin aikaa. Lisaresurssien hankinta voi jopa huonontaa
tilannetta. Tietenkin jos lisdresurssit ovat jo valmiiksi perilla tehtaviin liittyvista

asioista, niin etuja voidaan saavuttaa.

Projektin aikataulun toimenpiteiden alkaessa muotoutua jaetaan ne projektiin osal-
listuvien henkilGiden kesken. Kaikille projektiin osallistuville tulisi laatia oma
aikataulu. Projektipaallikon tulisi myods arvioida jokaisen henkilon kanssa tdman
aikataulun realistisuutta. (Karlsson & Marttala 2001, s.90-91) Kun projektipaal-

likkd varmistaa resurssin kanssa, ettd aikataulu on realistinen, niin projektin aika-
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taulu on varmemmin toteutettavissa. Resurssit tietdvat yleensa itse parhaiten kuin-

ka paljon tiettyyn ty6hon menee aikaa.

Projektipdallikon vastuulla on varmistaa, ettd jokainen projektin jasen ymmartaa,
miten paljon hanen tyttehtdvansa vaativat aikaa sekd kuinka haastavia tehtavat
ovat. Suurissa projekteissa tata suunnittelua pitaisi tehda jatkuvasti pari kuukautta
eteenpéin. (Karlsson & Marttala 2001, s.90-91) Aikataulun ja tyémaaran paivit-
tdminen aina tilanteen muuttuessa on tarkeéa projektin onnistumisen kannalta. On
myo0s tarkead, ettd resurssit tietdvat projektiin lahtiessddn kuinka paljon aikaa re-
surssin tekemat tyot vievét ja kuinka vaativia ne ovat. Talla tavoin voidaan var-
mistaa, ettd resurssi sitoutuu kunnolla projektiin eika ole niin suurta pelkoa resurs-

sin vetdytymisesta projektista pois.

Projektin onnistumisen kannalta on térkeda luoda ilmapiiri, jossa projektin jasen
pystyy sanomaan, jos ei usko projektin aikataulun pitdvan. Téllaisessa tilanteessa
projektipaallikon tulisi lisatd voimavaroja, pidentééd aikataulua tai jakaa tehtévét
uudelleen projektin jasenten kesken. (Karlsson & Marttala 2001, s.91) Olisi hyva
kannustaa projektitiimin j&senid kertomaan heti omista epailyksistdan aikataulun
pitdmisen tai tydkuorman suhteen. Néin projekti pystyy ennakoimaan haastaviksi

muuttuvia tilanteita ja projektin toteutus ei karsi.

Henkilokohtaisesta aikataulusta selvidaa henkilon kaikki muut sitoumukset, joilla
on vaikutusta resurssien suunnitteluun. (Forsberg et al. 2003, s.174) Henkilokoh-
taisesta aikataulusta saa helposti kuvan siitd, ettd kuinka paljon kullakin henkil6ll&
on aikaa projektille. Muiden sitoumusten mé&éra vaikuttaa oleellisesti siihen, ett4

voidaanko henkil6a kayttaa projektissa.
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4 MONIPROJEKTIHALLINTA

Organisaatio, jossa useat projektit k&yttdvat samoja yhteisié resursseja ja asiantun-
tijaryhmid, toimii moniprojektiymparistossa. Tamén kaltainen tilanne on varsin
yleinen. (Pelin 2011, s.156) Yhteisten resurssien kéytto vaatii toimivaa resurssien
hallintaa, jotta saadaan sek& paras hyoty resursseista ettd jaettua resurssit oikein
projektien kesken.

Moniprojektiympéristossa projektipaallikét joutuvat hyddyntdmaan rajoitettuja
resursseja, jotka pitad jakaa useiden projektien kesken. Projektien kestojen ja re-
surssien allokoinnin samanaikainen johtaminen on monimutkainen prosessi. Mo-
nesti tassd prosessissa tormataan siihen, ettd osainottajilla on keskenaan konflik-
tissa olevia kiinnostuksen kohteita. Nama kiinnostuksen kohteet tulisi painoarvoit-
taa ja arvioida. (Caniéls & Bakens 2012, s.164)

Resurssisuunnittelua tehtédessa on tarkedd muistaa, ettd myos projektien tarkeys-
jarjestykselld on valid. Moniprojektiymparistdssa tarkeinta on, ettd kaikista valt-
tamattomilla projekteilla on niiden tarvitsemat resurssit. Tama tarkoittaa sitd, etta
projektien priorisoinnin tulisi olla jarjestelmallistg, jotta resurssien hallinnalla pys-

tytddn saavuttamaan suurin mahdollinen hydty.

Moniprojektiympéristd on kuitenkin johtamisen kannalta vaativa. Projektipaalli-
kot eivat pysty endé hallitsemaan kokonaisuutta, vaan tarvitaan kokonaisvaltaista
projektien ja resurssien johtamisjarjestelmaa. Aikataulumuutokset yhdessé projek-
tissa vaikuttavat muihin projekteihin yhteisten resurssien kautta. (Pelin 2011,
s.156) Moniprojektiymparistossa olisi tarkedd olla jarjestelmd, josta pystytaan
seuraamaan resurssitilannetta ja, jonka avulla ndhd&an muutoksien vaikutukset

nopeasti.
Moniprojektiymparistosséd on tarpeellista muodostaa yhtendinen suunnittelu- ja
ohjauskaytantd. Seuraavat asiat tulisi tehd, jotta yhtendinen suunnittelu- ja ohja-

uskaytanto toteutuisi:
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e Yhtendiset aikataulujen laadinta- ja yllapitomenetelmat
e Resurssipoolin luominen ja yllapito
e Resurssikuormituksen laskenta kaikista projekteista

e Johdon kokoukset ja paatoksentekojarjestelma. (Pelin 2011, s.157)

Yhteiset resurssipoolit, joihin on koottu rajoitetut resurssit, mahdollistavat sen,
etta organisaatio voi kayttaa rajoitettuja resursseja tehokkaasti. Resurssipoolit vé-
hentévat hukka-aikaa sek& mahdollistavat erikoisosaamisen jakamisen. (Caniéls &
Bakens 2012, s.164) Resurssipoolit ovat resurssien hallinnan kannalta todella
hyodyllisid varsinkin silloin kun kyseessé olevassa organisaatiossa on paljon eri-

laisia resursseja.

Resurssipooliin voidaan kerétd henkildiden osaamiseen ja kokemukseen liittyvaa
tietoa, kuten:

e Tyohistoria, aikaisemmat projektit

e Ammattialueet

e Kaurssit, koulutus. (Pelin 2011, s.158)

Moniprojektiympéristossa projektipaallikon on tiedostettava projektien valiset
riippuvuudet ja suhteet, jotta voi ohjata jokaista projektiaan (Caniéls & Bakens
2012, s.164). Ammatillinen erikoistuminen pystytdédn hyodyntaméan tehokkaasti,
kun henkil6t sidotaan Kiinni projektiin vain siksi ajaksi, kun heitd oikeasti tarvi-
taan (Pelin 2011, s.156). Moniprojektiymparistossa olisi tarkeaa valttaa asiantunti-
joiden sitomista sellaisiin tehtaviin, jotka eivat valttdmattd vaadi juuri tdiman asi-
antuntijan tyopanosta. N&in asiantuntijoilla jad aikaa tehdé niitd asioita, joita muut
eivét pysty hoitamaan.

Kuvassa 8 havainnollistetaan moniprojektiympériston toimintaa. Kuvassa esite-
tdén se, miten moniprojektiympéristossa projektien tiedot yhdistetddn yhteen tie-
tokantaan. Kuvasta myods selviad, ettd tietokantaan tulee tietoja kuormituksesta

henkil6ittéin, projektien aikatauluista sekd johdon projektien yhteenvedoista.
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Kuva 8. Projektien konsolidointi ja resurssipooli. (Pelin 2011, s.157)

Projektiohjelmalla on mahdollista laskea kaikkien projektien yhteiskuormitus.
Todellinen moniprojektiratkaisu edellyttdad kuitenkin ohjelmalta sitd, ettd se pys-
tyy yhdistaméan eri tiedostoina tallennetut projektit. Henkil6ista laaditaan tata
varten resurssipooli, jossa on tarvittavat henkil6tiedot. Tdman jalkeen tietoja ei
tarvitse endd antaa projekteissa, vaan projekti voi hakea ne suoraan resurssipoolis-
ta. (Pelin 2011, s.157)

Projektiohjelma helpottaa huomattavasti moniprojektiympériston resurssihallintaa
siind tapauksessa, ettd se tosiaan pystyy kokomaan eri tiedostoina tallennetut pro-
jektien tiedot yhteen paikkaan. Tallainen ohjelma mahdollistaa resurssitietojen
paremman hyodyntdmisen ja auttaa hahmottamaan kokonaiskuvan resurssitilan-

teesta.

Resurssikuormitus lasketaan kaikkien projektien kuormituksen perusteella. T&man
lisdksi on huomioitava projektien ulkopuolinen kuormitus. Projektien ulkopuoli-

sen kuormituksen voi ottaa usealla tavalla huomioon. Linjat6ille voidaan varata
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tietty prosenttiosuus henkilGiden ajasta tai vaihtoehtoisesti voidaan perustaa pysy-
va “projekti”, jolle merkitddn resurssivaraukset linjatéiden tekoon. (Pelin 2011,
s.158) Projektien ulkopuolisen tyon huomioiminen resurssikuormituksessa on
haastavaa, koska ulkopuolisen tyon maara voi vaihdella. On tarkea, ettd kuormi-
tustiedot pidetd&n aina ajan tasalla. Ndin toimittaessa resurssikuormitusten seu-

raamisesta saadaan paras hyoty.

Tietotekniikan kaytto on tarkead, jotta pysytaan jatkuvasti ajan tasalla henkilston
kuormituksesta. Suurimmat virheriskit eivét liitykd&n ohjelman toimintaan, vaan
tietojen antamiseen. Ohjelman kaytt6on on maariteltava selkeét sdannot:

e Kuka vastaa ohjelman péivittamisesta ja milloin?

e Kuka saa lukea tietoja?

e Kuka vastaa yhdistetysta moniprojektista?

e Miten toteutumat raportoidaan?

e Miten toimitaan ongelmatilanteissa? (epatasainen kuormitus, projektien

valiset ristiriidat jne.) (Pelin, 2011 s.158)

Edelld mainitut asiat ovat sellaisia, joita pitd4 miettid ohjelmaa kayttoonotettaessa.
On hyva laatia tallaisen uuden ohjelman kéyttéonoton yhteydessa lista toimintata-
pamuutoksista. Ndin pystytdan varmistamaan, ettd ohjelmaa kaytetdan parhaalla

mahdollisella tavalla heti alusta asti.

4.1 Resurssipaineet toiminnallisessa organisaatiossa

Kun toiminnallisissa organisaatioissa on k&ynnissd monia projekteja samanaikai-
sesti, niin kilpailu resursseista ja projektien priorisoinnista muuttuu voimakkaaksi.
Voi olla mahdollista, ettd useamman eri osaston projektitarpeet kilpailevat sa-
moista resursseista. (Heldman 2011, s.17) Organisaatiossa pitadékin olla periaatteet

resurssien jakamisesta projektien kesken.

Ongelmaksi toiminnallisissa organisaatioissa muodostuu se, ettd osastot pitdvat

monesti omaa projektiaan tarkeimpand ja tekevét kaikkensa, jotta oma projekti
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menee muista ohi. Vaatiikin taitoa ja diplomaattikykya, jotta projektit pysyvét
aikataulussa ja toimivat kitkattomasti. (Heldman 2011, s.17) Organisaatiolla tulisi
olla yhteiset periaatteet, joilla projektit priorisoidaan. Olisi tarke&d, ettd paatok-
sentekijat paatoksia tehdesséan keskittyvat kokonaiskuvaan siitd, miké on yrityk-
sen parhaaksi. Pitemman pé&alle ainoastaan oman projektin jyraaminen eteenpéain

voi johtaa ongelmatilanteisiin.

Toiminnallisissa organisaatioissa projektipaallikéilla on vain véhan paatantaval-
taa, mutta oikeilla taidoilla he pystyvét suoriutumaan monista projekteista onnis-
tuneesti (Heldman 2011, s.17). Projektipaallikko tarvitsee tukea muulta organisaa-
tiolta, jotta projektit saadaan vietya onnistuneesti loppuun. Taulukossa 1 on esitel-

ty toiminnallisen organisaation hyvié ja huonoja puolia.

Taulukko 1. Toiminnalliset organisaatiot. (Heldman 2011, s.17)

Hyvat puolet

Kestéva organisaatiorakenne

On selkeét urapolut erotettujen toimin-
tojen johdosta. Tama johtaa erityis-
osaamisen kukoistukseen.
Tyontekijoilla on yksi esimies ja ko-
mentoketju on selkea.

Huonot puolet

Projektipaallikoilla on véhén tai ei ol-
lenkaan paatantavaltaa

Useat projektit kilpailevat rajoitetuista

resursseista ja tarkeydesta.

Projektiryhman jasenet ovat vastuussa
toimintopaallikolle.

Toiminnallisen organisaation kestdva organisaatiorakenne on sindnsd hyva asia.
Projektien resurssisuunnitelmaa tehtdessa on kuitenkin muistettava, ettd henkil6il-
14 on projektien lisdksi muita tyotehtavid, joihin projektipaallikét eivat voi vaikut-

faa.

Erityisosaamisen kukoistaminen on todella hyva asia. Toisaalta tdamé& johtaa mo-
nesti siihen, etté tietyn asian osaamista on vain jollain tietylla henkil6lla. Tallai-
selle henkil6lle olisi monesti enemman t6it4, kun mitd henkilé pystyy tekeméaéan.

Pitadkin olla selkedt periaatteet siit4, ettd miten erikoisosaamista omaavien resurs-
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sien tyOpanosta hyddynnetéén, jotta saadaan paras mahdollinen hyo6ty irti erikois-

osaamisesta.

Kun tyotekijoilla on yksi esimies, niin on helpompaa selvittada tyontekijan kaytet-
tavyytta. Tavoiteltavaa olisi, etta esimies tietéisi ovatko hdnen alaisensa kaytetta-
vissé projektitdihin. Talloin projektipaéllikkoé voi ensin tiedustella tarvitsemansa
resurssien esimieheltd onko hdnen alaisensa kéytettavissa projektin tdihin ennen

kuin sopii alaisen kanssa asiasta.

4.2 Resurssien allokointi moniprojektiymparistossa

Moniprojektihallintaan keskittyvéssa kirjallisuudessa padongelma on resurssien
allokoiminen samaan aikaan kdynnissa olevien projektien kesken. Moniprojekti-
hallintaa kuvaillaan usein vahvasti poliittisena jatkuvana kilpailuna, jota kdydaan
eri paallikoiden vélilla. Kilpailu koskee muun muassa projektien resursseja ja
priorisointia. (Engwall & Jerbrant 2003, s.404) Kilpailu ei pitemmén péélle ole
hyva asia, koska se vaikeuttaa moniprojektihallintaa. Kilpailun valttamiseksi olisi
tarkedd, ettd resurssien jakamisesta ja projektien priorisoinnista olisi olemassa

selkeét periaatteet, joiden mukaan toimitaan.

Suurin osa kirjallisuudesta kasittelee moniprojektiympariston resurssiallokoinnin
ongelmia projektiportfolion, suunnittelun ja aikataulutuksen suhteen. Vain muu-
tamassa tutkimuksessa on perehdytty moniprojektihallinnan dynamiikkaan ja sii-
hen kuinka johto yritt44 sovittaa yhteen projektiportfoliota. (Engwall & Jerbrant
2003, s.404) Ongelmien havaitsemisen liséksi olisi tarkead pyrkia I6ytdmaan rat-
kaisut ongelmiin. T&ll4 tavoin péastdan kohti toimivampaa moniprojektiympéris-

toa.

4.3 Moniprojektihallinnan resurssiallokointisyndrooma

Engwallin ja Jerbrantin tekeméassa tutkimuksessa tutkittiin moniprojektitoimintaa
kahdessa yrityksessd. Tutkimuksessa huomattiin, ettd ndiden yritysten monipro-

jektihallintaa yhdisti resurssiallokointisyndrooma. Kummassakin organisaatiossa
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paaasiallinen ongelma liittyi resursseihin. Portfoliojohtaminen koettiin ylikuormi-
tetuksi projektien priorisointiin, henkiloston jakamiseen projektien kesken ja re-
surssien etsintdan liittyvien ongelmien takia. (Engwall & Jerbrant 2003, s.406)
Projektien priorisointi, resurssien etsiminen ja jakaminen vaativat paljon ty6ta.
Naita asioita voidaan kuitenkaan helpottaa selvilla yhteisilla toimintatavoilla seka

keskitetylla hallinnalla.

Case-tutkimuksessa huomattiin, ettd usein resurssien uudelleen jakaminen vaikutti
kielteisesti portfolion muihin projekteihin. Tdma johti siihen, ettd johto paatyi
ratkaisemaan ongelmia lyhytnakoisesti ja ongelmiin reagoivalla kaytokselld. Joka
tapauksessa portfoliojohtamisen paékeino kaynnissa olevien projektien ongelmien

ratkaisuun oli resurssien uudelleen allokointi. (Engwall & Jerbrant 2003, s.407)

Olisi ensiarvoisen tarkeaa, ettd ongelmia pyrittdisiin ennakoimaan, jotta ei tarvit-
sisi tehda hatikoitya ratkaisuja ongelmien ratkaisemiseksi. Hatikoidyt ratkaisut
ongelmiin johtavat monesti ongelman siirtymiseen toisaalle ja ollaan todella no-

peasti tilanteessa, jossa on taas samanlaiset ongelmat ratkaistavana.

Vaikuttaa siltd, ettd tunnistettu syndrooma liittyy juuri moniprojektihallintaan,
eikd ole riippuvainen projektityypistd, koosta, teollisuuskontekstista tai yksittai-
sestd projektin osainottajasta. Tdma vahvistaa jo olemassa olevan kirjallisuuden
kasityksen siitd, ettd samanaikaisesti kdynnissd olevien projektien suunnittelussa,
aikataulutuksessa ja resurssien allokoinnissa on vaikeuksia. Liséksi empiiristen
tutkimusten osoittama resurssien véhyys sopii hyvin yhteen moniprojektihallinan
kirjallisuuden tuloksien kanssa. Tama onkin eniten kasitelty asia aiheeseen liitty-
vassa Kirjallisuudessa. (Engwall & Jerbrant 2003, s.407)

Tarkoituksenmukaisessa moniprojektiaikataulutuksessa resurssien olisi tarkoitus
siirtyd projektista toiseen ikaan kuin kyseessé olisi tehokas koneisto. Kumpinkin
tutkittu yritys yrittdd kayttdd keskitettyd resurssisuunnittelujarjestelméd, jonka
avulla henkil6t sijoitetaan eri projekteihin aikataulujen ja virallisten projektiprio-

risointien mukaisesti. Projektien jd&dessa aikataulusta jalkeen resurssien kayttoa,
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joka on aikataulutettu tietylld ajanhetkelld, ei kuitenkaan ole mahdollista hyddyn-
taa. (Engwall & Jerbrant 2003, s.407)

Olisi tarkedd, ettd jos keskitettyd resurssisuunnittelujarjestelmad kaytetéan, sita
my0s péaivitetdan aina resurssitilanteen muuttuessa. N&in varmistetaan se, etta
keskitetysté jarjestelmésta on oikeasti hyotya, koska on todella epatodennakdista,

etta resurssitilanne ei muuttuisi projektien kéynnissa ollessa.

Toinen syy syndroomaan on resurssien ylikuormittaminen eli toisin sanoen pro-
jekteja on liikaa suhteessa kaytettavissa oleviin resursseihin. Kirjallisuuden perus-
teella tima on erittdin tyypillistd moniprojektihallinnassa. Yhtend syyné téhan
tilanteeseen voi olla se, ettd olemassa olevaa resurssitasoa kohdellaan itsendisena
muuttujana, jolloin ongelmaksi muodostuu resurssikysynté tietyssa tilanteessa.
(Engwall & Jerbrant 2003, s.407-408)

Keskitetyn resurssisuunnittelun avulla ylikuormittaminen pitdisi olla valtettavissa,
koska silloin ndhdé&an, jos ylikuormitusta aiheutuu ja asiaan pystytadn reagoimaan
saman tien. On kuitenkin olemassa tilanteita, joissa ylikuormituksen purkaminen
ei ole mahdollista ja onkin tarkedd miettia voidaanko lyhytkestoinen ja pieni yli-

kuormitus hyvaksya poikkeustilanteissa.

Vaarana ylikuormituksen hyvaksymisessa on kuitenkin se, etta siit4 tulee jatkuva
toiminnanmuoto ja se, etta sita toteutetaan koko ajan entistd enemman ongelman
ratkaisuna. Ylikuormitus on sellainen asia, johon suhtautuminen taytyy linjata
selvasti, kun otetaan k&yttoon resurssien hallintajérjestelméa. Ylikuormitus on
joka tapauksessa asia, joka tulisi jattaa viimeiseksi keinoksi saada tarvittavat re-

surssit projektin toteuttamiseen.

4.4 Valmisohjelmistot projektiportfolion hallintaan

Lisdantynyt projektitydn tekeminen on saanut monet organisaatiot kaipaamaan
tehokasta tapaa hallita moniprojektitoimintaa. Tama on lisdnnyt kiinnostusta pro-

jektiportfolion prosesseihin seké saanut aikaan entistd enemman jérjestelmié, jot-
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ka automatisoivat ja helpottavat ndita prosesseja. (De Reyck et al 2005 s.524) On-
kin hyva pohtia voitaisiinko resurssien hallinnan parantamiseen hyddyntéa jotakin
projektiportfolion hallintaan tarkoitettua valmisohjelmaa. Kappaleissa 4.4.1-4.4.5
kaydaan lapi muutaman suurimman kehittdjan valmisohjelmia. Nama ohjelmat
valittiin, koska ne ovat suurimpien valmistajien ohjelmia. Niistd myos 16ytyi eni-
ten tietoja esittelyihin. Naiden valmisohjelmien yleistietojen perusteella mietitaan
otetaanko joku tai jotkut ndista ohjelmista mukaan kappaleeseen 7, jossa kaydéaéan

l&pi sopivia ratkaisuvaihtoehtoja.

Vaikka valmisohjelmisto sindnsa kuulostaa hyvalta ratkaisulta resurssien hallin-
taan, on hyva muistaa, ettd harvaa ohjelmaa pystytaan ottamaan kéayttoon sellaise-
naan. Yleensd vaikka valittaisiin valmisohjelmisto, joudutaan ohjelmistoa raata-
I6imadn juuri yrityksen tarpeisiin soveltuvaksi. T&mé aiheuttaa lisad kustannuksia

ja myos aikaa menee enemman ennen kuin ohjelma saadaan kéayttoon.

4.4.1 Planview Enterprise

Planview Enterprise on yksi valmisohjelmisto portfolion hallintaan. Sen avulla on
my06s mahdollista hallita projektiportfolion sisalla olevia resursseja. Ohjelmisto
mahdollistaa siséisten ja ulkoisten resurssien kdytén optimoinnin priorisoituihin
projekteihin. Sen avulla voidaan mukauttaa henkildstohallintaa, koska se ndyttaa
kaikki henkilot ja projektit yhdessé dynaamisessa kuvassa. (Planview 2013)

Jarjestelma selventaa tyo- ja hallintotoimintoja, joten sen avulla voidaan maarittaa
oikea vapaana oleva kapasiteetti uusien tarpeiden tullessa esille. Jéarjestelmén
avulla voidaan ennustaa ja kiinnittad tyot roolien/taitojen tai yksiléiden mukaises-
ti. Lisdksi jarjestelm& mahdollistaa taitovaraston luomisen, jonka avulla voidaan

varmistaa oikeiden ihmisten kiinnittdminen oikeisiin tehtaviin. (Planview 2013)

Kuvassa 9 on esitetty resurssien hallintaa Planview Enterprisessa. Kuvasta selvi-
a4, ettd minkalaisia tietoja tdaman tyokalun avulla voidaan syottaa. Resursseja voi-
daan kiinnittda tyokalun avulla ja tyokalu antaa myds tietoa mahdollista ylikuor-

masta kuten kuvasta nakee.
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Kuva 9. Resurssien hallinta Planview Enterprisessa. (Planview 2013)

Planview Enterprise kuulostaa melko hyvéltad vaihtoehdolta ominaisuuksiensa
perusteella. Sen avulla pystyttdisiin paneutumaan moniprojektihallinnan resurssi-
en hallintaan todella tehokkaasti. Varsinkin grafiikoiden havainnollisuus on tarke&
asia kun etsitdan sopivaa ohjelmaa resurssien hallintaan. Grafiikoista kun selvidé
nopeasti tarvittavat tiedot. Niistd saadaan yleensd myods hyva kokonaiskuva tilan-

teesta.

4.4.2 Oracle Primavera P6 EPPM

Primavera P6 EPPM mahdollistaa myos resurssien hallinnan. Ohjelmalla pysty-
td4dn luomaan graafisia analyyseja resurssien kéytostd. Tama auttaa projektitiimeja
hallitsemaan resursseja dynaamisessa ymparistossd. Tamé mahdollistaa sen, ettd
paallikot voivat seurata resurssien kayton maarad kyseisella ajanhetkelld ja sité,
mika on resurssien kayton maara tulevaisuudessa. Keskitetyn jarjestelman ansios-
ta resurssien aiheuttamat konfliktit tulevat nakyvimmiksi. Tdmé auttaa eliminoi-
maan odottamattomia viivastyksia ja ennustamattomia resurssirajoituksia. Parem-
pi resurssikysynnan ja -kapasiteetin ymmarrys taas parantaa resurssien kayttoas-
tetta. (Oracle 2013a)

Kuvassa 10 esitetddn milta ndyttad Primaveran resurssikeskeinen nakymé. Resurs-
sikeskeisen ndkyman avulla on mahdollista varmistaa, ettd oikeat resurssit tekevét

oikeita asioita oikeaan aikaan.

45



& Primavera PS - Detailed Planning

Accay tat-vawy | QAR TS H DA LBAYYFHHBX
Attty Nomo Propeit Name A Parres Pareed  Parned  Adtusl Fa) ]
UdsTme  Duscn  Lras res 3| 20 | Sep | Ot | Nov | Geo | Jen | Feb | M
1 dealt Chogen 646 706N 00N
+ arbaes Fice, PO Directos NI eI 5N
Carias Desaen MG TR 102
D Cefine Praject Chamer Qalms Frecessing Uagrace o 170 3852 000 S Define fFraject Chacter
@D Crewe frans Oaims Processing Ungrace 23 1280 98k 00 R | trewy Fany
@ Cenine Susizess Requtertents * | Galnms fecessing Usgrace o a28 132 000e &5 Qefine tusirass
B Define tyiten Requirertests Qalred frscesting Usgrade % 1538 IEE 000 S Define fyste
@ vesign Sntem Clalres Frscesting Upgrade e 2|08 K00 0004 e —Li3]
@ Develes fysten Qaires Frecessing Uz grade =% nIS WS 00 ~—
D Testiysten Qaires Frecessing Usgrace 7% Slo 350 0003
D Ivptemen System Qalms Frocessing Uagrace Foad Moo 680z 0003
@D Cesign dysmem Oata Center Consalioat on S 60 1280z 3633 Msign Syvtem
@ Cevelen tyiten Cita Cester Consalidation £ 42350 10502 000 === Develcp fysiem
@ testiyitem Oata Cester Contelidation % i5s 3908 000 S Tesfysiem
@ Implemars System Data Corter Contalidation 2% 432s acds 0004 e— LS T
0 Define fysten Requirements MM Projec % @ WA2s 9434 Stem Requirerments
D Design Gymem MM Progac 1203 @63 WM 000 s Desipn Jyiten
@ Develon fysten MO Progec bty N1o 130¢ 000 B ——— Oarlop Sratem
@ testiystes MM Projec % 119 3530 00 £ ertiyvtem
@ imptement fystem MM Project £ S 18718 000
1 DaaPaxicn 59236 WOAM 130
1 Daasharpe 024 RN 00N
i Deepak Sagh @r2e wTaM 0004
4 AT Consninanc. G354 SHLSM 58S

Kuva 10. Resurssikeskeinen ndkyma Primavera P6:ssa. (Oracle 2013b)

Primavera kuulostaa ominaisuuksiltaan sopivalta ratkaisulta. Graafiset analyysit
ovat tarkea asia, koska niiden avulla saadaan resurssien kaytosta nopeasta kattava
kuva. Jarjestelman avulla olisi varmasti mahdollista vastata resurssien hallinnan

parantamisen tarpeisiin.
443 HPPPM

HP PPM-sovellus pitdé sisallaan resurssien hallintamoduulin. Moduulin avulla
pystytddn luomaan kokonaisvaltainen ja reaaliaikainen kuva resurssitarjonnasta.
Tama kuva sisaltaa tiedot resurssien rooleista, taidoista ja taitotasoista késittaen
koko organisaation. Nain tarkat tiedot resurssien tarjonnasta ja kysynnasta helpot-
tavat paatosten tekemista sen suhteen, ettd mitd henkildston pitdisi tehda tyoajal-
laan. Jotta kysynté saataisiin taytettyd, on mahdollista kiinnittaa resurssit perustu-
en nimeen, rooliin tai ryhmaan ja néin seurata eri tyotehtdvien resurssikiinnityk-
sid. (HP 2012)

Moduulin resurssien allokoinnin hallinta sivu mahdollistaa sen, etta paallikot pys-
tyvét tarkastelemaan ja hallitsemaan resurssipyynt6ja keskitetysti yhdessa paikas-
sa. Tamé auttaa paallikoité jakamaan resurssit useille projekteille samalla kertaa.
(HP 2012)
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Moduulin avulla pystytdan analysoimaan resurssien kayttOastetta, saatavuutta ja
kapasiteettia reaaliaikaisesti. Paallikot voivat jakaa resurssit tehokkaammin, kun
heilld on reaaliaikainen kasitys siitd paljon resursseilla on toita todellisuudessa
verrattuna siihen kuinka moneen tehtdvaan eri resurssit ovat kiinnitetty. (HP
2012)

Kuva 11 esittdd sen miten ohjelmassa voidaan hallita resurssien allokointia. Taméa
allokointi kasittdd samanaikaisesti kaikki projektit, mik& on todella hyédyllinen

ominaisuus.

’:} Project and Portfolio Management Center W By | RADNE

Kuva 11. Resurssien allokoinnin hallinta kasittden kaikki projektit. (HP
2012)

Myos tdmén ohjelman ominaisuudet ovat lupaavat, kun mietitddn resurssien hal-
linnan parantamisen tarpeita. Tassé ohjelmassa on erityisen hyvaa se, ettd paalli-
kot pystyvét tarkastelemaan ja hallitsemaan resurssipyyntdja keskitetysti yhdessa
paikassa. Ohjelmassa hyvaa on se, ettd sen avulla voidaan analysoida resurssien
kayttoastetta, saatavuutta sekd kapasiteettia reaaliaikaisesti. Ndamé edelld mainitut

asiat ovat tarkeita kokonaisvaltaisen resurssien hallinnan kannalta.
4.4.4 CA Clarity PPM

CA Clarity PPM-sovellus mahdollistaa myds resurssien hallinnan. Sovelluksen

resurssien etsinta-tyokalu helpottaa henkilostonhallintaprosesseja mahdollistaen
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resurssien nopean etsimisen ja valitsemisen. Sen avulla saadaan yksityiskohtaista
tietoa jokaisesta henkilOstd. Nailla tiedoilla tarkoitetaan tietoja henkilon taidoista,
nykyisista Kkiinnityksista sekd& kalenterista. Sovellus tuottaa grafiikoita, joiden
avulla on mahdollista 10ytaa ali- ja ylikuormitetut henkil6t. Tdmé helpottaa sopi-
vien kéytettavissé olevien henkildiden l16ytamista. (CA Clarity 2013a)

Kapasiteetin suunnittelu-ominaisuus antaa kasityksen siitd, ettd mik& on toiden
aiheuttamien resurssitarpeiden suhde resurssien kaytettavyyteen. Strategiset suun-
nittelijat voivat suorittaa mitd jos -analyyseja projekteille muuttaen projektien
muuttujia vastaamaan eri projektiskenaarioita. Esimerkiksi vahemman tarkeéat
projektit, joita ei ole vield hyvéksytty, voidaan poistaa tai projektin pdivamaaria
seka resurssikiinnityksia voidaan muuttaa, jotta nahdaan miten resurssien tarve-
vaatimukset muuttuvat. (CA Clarity 2013a)

Tassakin ohjelmassa on monia hyvida ominaisuuksia. Grafiikat, joiden avulla on
mahdollista 16ytaa yli- ja alikuormitetut ihmiset ovat todella hyoédyllisid, kun pyri-
t&an tasoittamaan resurssikuormituksia. Myds mité jos -analyysit ovat hyodyllisia,
koska niiden avulla pystytdan tarkastelemaan eri skenaarioita, jotka mahdollisesti
toteutetaan. Lisaksi resurssien etsintatyokalu on hyva siina vaiheessa, kun selvite-

tdan mita resurssimahdollisuuksia projektilla on.

Kuvassa 12 on esitetty resurssikuormitus henkil6ittdin ohjelmassa. Tama ndkyma
auttaa loytamaan yli- ja alikuormitetut henkilét helposti, jolloin paastaan teke-

maan resurssitasausta.
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Kuva 12. Resurssikuormitus henkiléittéin. (CA Clarity 2013b)
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Kuvasta 13 ndhd&én resurssikuormitus osastoittain. Ndin saadaan kokonaisvaltai-
sempaa kuvaa kuormitustilanteesta, kun voidaan katsella jonkun tietyn ryhmén

kokonaistilannetta.

Qs Charity PPM
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Kuva 13. Resurssikuormitus osastoittain. (CA Clarity 2013b)

4.4.5 Microsoft Project

Myos Microsoft Project-ohjelman avulla on mahdollista hallita projektiportfolion
resursseja. Microsoft Project Online yhdessa Project Pro for Office 365 muodos-
tavat mukautuvissa olevan online-ratkaisun projektiportfolion hallintaan seké jo-

kapéivaiseen tyohon. (MS Project 2013a)

Project Online mahdollistaa resurssien tehokkaan hallinnoinnin, koska sen avulla
pystytdén seuraamaan henkildiden tekemisia myos péivittaisten tyotehtavien seka
ad hoc-projektien osalta silloin kun ne on listattu SharePoint Online-
tehtavaluetteloon. SharePoint Onlinen tehtavéluetteloiden synkronointi Project
Onlinen kanssa mahdollistaa ryhman tekemien toimenpiteiden raportoinnin. (MS
Project 2013a)

Ohjelmassa resurssien kayton mittaaminen on tarkkaa. Tamén liséksi strategiaan
kohdistuvien resurssivarausten hallintaa on mahdollista parantaa. Projektitason
resurssivarausten visuaalinen hallinta mahdollistaa sen, ettd Project Pro for Office
365:n avulla pystytdan tuottamaan nopeasti sopiva resurssiyhdistelmavaihtoehto.
(MS Project 2013a)
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Myos MS Projectilla on perushyvat ominaisuudet resurssien hallintaan. Hyvaa
ohjelmassa on se, ettd silld pysytaan seuraamaan henkididen tekemisida myds péi-
vittdisten tyotehtdvien osalta. MS Project yhdistelee useampaa eri ohjelmaa muo-

dostaen hyvén kokonaisuuden, jolla voi hallita resursseja.

Kuvassa 14 on esitetty tietyn resurssikapasiteetin kiinnitykset téihin resursseittain.
Kuva on hyvin havainnollistava esimerkki siitd, miten resurssikiinnityksia pysty-

taan tarkastelemaan MS Projectin avulla.
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Kuva 14. Kiinnitykset toihin resursseittain. (MS Project 2013b)

Kuvassa 15 on esitetty yhden resurssin jaljella oleva kaytettavyys. Tamé ndkyma
on hyodyllinen siind mielessa, ettd on helppo nopeasti tarkastaa kuinka paljon

tietylla resurssilla on kéytettavyytta jéljella tiettynd ajan hetkena.
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Kuva 15. Resurssin jaljella oleva kaytettavyys. (MS Project 2013b)
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4.5 Resurssien vahyys

Projekteihin liittyy yleisesti my6s resurssien vahyys. Yrityksen toteuttaessa pro-
jektia muodostuu usein ongelmaksi 10ytaé projektiin patevia henkildita, joilla olisi
aikaa toteuttaa projekti normaalien tydtehtdvien liséksi. (Kettunen 2009, s.134)
Normaalit tyotehtavat eivat saisi vaarantua projektitdiden takia, koska niiden hoi-

taminen on yrityksen toiminnan kannalta yleensa valttaméatonta.

On kuitenkin olemassa ratkaisuja, joiden avulla voidaan varmistaa, etteivét nor-
maalit tydtehtdvat vaarannu. Naita ratkaisuja ovat esimerkiksi:

e Tehtavat siirretaan toisille, jotka ottavat ne vastuulleen. T&méa voidaan to-
teuttaa joko jakamalla ty6t muille tyontekijoille, ottamalla toinen tyonteki-
ja suorittamaan naitd tehtavié tai palkkaamalla uusi ihminen kyseiseen teh-
tavaan.

e Tyo0n tulostavoitteita voidaan hetkellisesti laskea, eli toisin sanoen ihmisen
ei odoteta suorittavan normaaleja tyotehtavidan projektin aikana yhté te-
hokkaasti ja paljon kuin normaalisti.

e Henkildn varsinaiset tyotehtavat voidaan jattaa odottamaan projektin paat-
tymista. (Kettunen 2009, s.134)

Toéiden siirtdminen toiselle voi olla hyva ratkaisu, mutta ainoastaan silloin kun
ty6t eivat vaadi uudelta henkil6lta liikoja. Pitda olla myds varma, etté lisatyot ei-
vat haittaa henkilon omia normaaleja toitd. Kokonaan uuden henkilén palkkaami-
nen on harvoin mahdollista vain yhden projektin ajaksi. Tdma toiminta ei monesti
ole kovin kannattavaa, koska uutta henkil64 ei luultavasti pystytd hyodyntdmaan
alussa riittavan tehokkaasti. Uuden henkilon palkkaamista voi kuitenkin harkita
siind vaiheessa kun projekti kestaa pitemman aikaa eli jopa vuosia. Uuden henki-
I6n rekrytointi pitaisi aloittaa ajoissa, jotta rekrytoinnista olisi todellista hyotyé
projektille.

Tulostavoitteita ollaan harvoin valmiita laskemaan projektin ajaksi, mutta varmas-

ti joissakin toissd tdmé& on mahdollista. Talldin on kyse luultavasti suhteellisen
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lyhyesta projektista, jonka jalkeen pystytddn vield tiukentamaan tyotahtia niin,

ettd tulostavoitteet toteutuvat pitkélla tahtaimella.

Henkilon varsinaisten tyGtehtdvien odottamaan jattaminen on harvoin mahdollista.
Tahan patee sama kuin tulostavoitteiden vahentamiseen eli voi olla mahdollista,
ettd lyhytkestoisen projektityon ajaksi voidaan omat tyotehtdvat jattdd odotta-
maan. Tamé vaatii kylld& myos sen, ettd omissa tyotehtévissa ei ole tiukkoja aika-

tauluja.

Organisaatioissa, joissa projektityd on pysyva toiminnan muoto, joudutaan jatku-
vasti miettimédan resurssien jaon ongelmia. Projekteja on harvoin vain sopivasti
meneillddn. Monesti myds resurssien jakaminen epaonnistuu. Melkein aina pro-
jektityota tekevissé organisaatioissa on liian paljon tehtédvaad suhteessa tekijoihin
tai lilan monta ihmistd vailla kunnon projektia. (Kettunen 2009, s.134) Monipro-
jektiymparistossa resurssien vahyys on yksi suurimmista ongelmista. Resurssien
vahyys on luultavasti yleisempi ja suurempi ongelma kuin se, ettd monia ihmisia

olisi vailla kunnon projektia.

Resurssien paremman hallinnan avulla voidaan resurssien jaon ongelmia ratkaista.
Kun resurssikiinnityksista on tarvittavat tiedot kootusti yhdessa paikassa, huoma-
taan paremmin milloin jollain henkil6lld on liikaa kuormitusta ja milloin joku

voisi tehdd enemman. Taméan kautta pystytdén helpottamaan resurssien jakoa.

Vélilla eteen tulee tilanne, jossa projektille ei ole riittdvasti tekijoitd. Pahimmassa
tapauksessa tekijoiden liian vahdinen madrad huomataan vasta kesken projektin.
Tallaisessa tapauksessa projektipaallikon tulee miettida suunnitelma, jonka avulla
projekti saadaan onnistumaan. (Kettunen 2009, s.134) Kuvassa 16 on esitelty re-

surssiongelman ratkaisuvaihtoehdot.

Kaikissa kuvan ratkaisuvaihtoehdoissa on omat ongelmansa ja riskinsa. Huomat-

tavaa onkin, ettd monesti ratkaisuna ongelmiin toimii yhdistelmé esitetyista toi-
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mintamalleista. Vain harvoin jotakin ndistd toimintamalleista pystytadn hyodyn-

tdmaéan ratkaisun mallina yksinaan. (Kettunen 2009, s.135)
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Kuva 16. Resurssiongelman ratkaisuvaihtoehdot. (Kettunen s.135)

Olisi hyva, ettd lilan vahéinen tekijoiden maaréd havaittaisiin jo ennen projektin
alkua, jolloin ratkaisut olisi helpompi toteuttaa. Tdssé asiassa korostuu se, etta
resurssikiinnityksista olisi hyva olla riittavan kattavat tiedot keskitetysti yhdessé

paikassa.

45.1 Projektin tyontekijoiden maaran liséaminen

Ensimmainen ratkaisu ongelmaan on projektin tyontekijéiden maaran lisaédminen.
Ennen projektin alkamista tdma onnistuu vield melko hyvin, koska kaikkien ih-
misten yhtéaikainen perehdyttdaminen on mahdollista. (Kettunen 2009, s.135) Jotta
henkildiden lisdédminen ennen projektin alkua olisi mahdollista, niin pitd4 olla
todenmukaiset tiedot projektin vaatimista tyokuormista. Téhan liittyy olennaisesti

projektin vaatimien resurssikiinnitysten seuranta.
Jos henkiléstoméaran huomataan olevan liian pieni kun projekti on jo kdynnisty-

nyt, on sen lisédminen haastavampaa. Uusien ihmisten mukaantulo kesken projek-

tin voi aiheuttaa seuraavia ongelmia:
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Perehdyttdminen vie aikaa joko asiakkaalta tai olemassa olevalta projekti-
ryhmaélta. Uudet tyOntekijat eivét pysty heti tuottavaan itsendiseen tyohon
ja tdma johtaa projektin suoritustason hetkelliseen laskuun.

e Kustannukset nousevat kun uusia henkil6ita tulee mukaan. Budjetointi
epéonnistuu tassa tapauksessa, koska budjetissa on varauduttu vain tiet-
tyyn henkilomaaraan. Monesti projektin henkilomééran lisdédminen ei ole
edes mahdollista, koska budjettiin ei ole varattu rahaa siihen.

e Asiakas saattaa kokea héiritsevana uusien tyontekijoiden liittymisen pro-
jektiin. Ylipaataan kaikki henkilostomuutokset koetaan hairitsevina kesken
projektin.

e Uudet tekijat joutuvat karsimaan muita tydtehtavia. Esimerkiksi jos tekijat

irrotetaan muista projekteista, saattaa niiden eteneminen kérsid. Jos tekijat

tulevat linjaorganisaatiosta, pitdd miettid miten normaalit tydtehtavat saa-

daan hoidettua. (Kettunen 2009, s.135-136)

Uusien tyontekijoiden lisddmista kesken projektin kannattaa harkita tarkoin. Jos
projekti on pakko saada aikataulussa valmiiksi, kannattaa harkita henkilémaaran
lisadmistd. Pitdd kuitenkin olla varma, ettd saavutettu hydty on suurempi kuin ai-

heutuneet haitat.

Kun kyseessa on lyhyt projekti, niin ei ole jarkevaa lisatd tyontekijoiden méaaraa
kesken projektin. Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen vie helposti todella pal-
jon aikaa, jolloin projektin kokonaisteho ei kasva riittdvan nopeasti. (Kettunen
2009, s.136) Lyhyt projekti on esimerkki projektista, jossa saavutettu hyoty ei
yleensa ole aiheutuneita haittoja suurempi. Lyhyen projektin kohdalla on parempi

miettid muita henkilOvajetta paikkaavia ratkaisuja.

Isoissa projekteissa tyontekijoiden maaran lisddminen onnistuu helpommin kes-
ken projektin kuin pienissa projekteissa. Henkiltiden lisdys isoissa projekteissa
mahdollistaa tehtavékiertojen tekemisen seké projektiryhmassa toimivien ihmisten
valiaikaisen tai pysyvén siirtdmisen projektin ulkopuolisiin tehtaviin. (Kettunen
2009, 5.136)
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Uusien tekijoiden mukaanotto tulee aloittaa hyvissa ajoin, jotta heidat ehditaan
perehdyttdad kunnolla. Uusien ihmisten mukaanotto on projektin loppuvaiheessa
turhaa, koska se vain hidastaa projektin loppuunsaattamista. (Kettunen 20009,
s.136) Uusien henkildiden mukaan ottamisessa kannattaa aina miettid mita pereh-
dyttdmiseen meneva aika merkitsee projektin loppuunsaattamisen kannalta. Jos
perehdyttaminen ei hidasta ollenkaan tai merkittavasti projektin loppuunsaatta-

mista niin silloin uusien henkildiden lisdys voi tarpeen vaatiessa olla jarkevaa.

Projektin ollessa jo kdynnissa on mietittava tarkkaan mahdolliset seuraukset, en-
nen kuin projektiryhmaan otetaan uusia henkilditd. Olisi hyva pyrkia ottamaan
projektiin sellaisia henkil6ita, joiden perehdyttaminen pystytaan hoitamaan nope-
asti, jolloin uudet henkilot saadaan nopeammin mukaan projektin tehokkaaseen

toimintaan.
4.5.2 Resurssien maaran lisdaminen kaappaamalla

Kun projektijohtamista harjoitetaan aikatauluperusteisesti, voidaan péatya tilan-
teeseen, jossa projektin suunniteltuja projektin merkkipaaluja ei saavuteta tavoit-
teiden mukaisesti. Resurssien kaappaaminen voi auttaa varmistamaan, ettd liian
hitaasti etenevat, mutta kriittiset projektit saadaan péaattymaan aikataulussa. T&ma
toiminta aiheuttaa kuitenkin usein ongelmia niille projekteille, joilta kaapataan
resursseja. (Yaghootkar & Gil 2012, s5.127)

Resurssien kaappaamista toisesta projektista ei pitéisikadn tehda kevyin perustein
vaan harkitusti. Pitéisi myds miettida mité resurssien kaappaaminen merkitsee sille
projektille, jolta resurssit viedaan. Vaikka kysymyksessa ei olisi kriittisesti tarkea
projekti, niin yleensa kaikki aloitetut projektit halutaan viedd menestyksellisesti
loppuun. Tilanne pitdisi olla sellainen, etté resurssien lisdys kaappaamalla tuottaa

suuremman hyddyn kuin haitan.

Jos Kriittinen projekti on alkanut myodhdssa, niin paatoksentekijat voivat pitaa re-

surssien kaappaamista todella houkuttelevana. Syyna resurssien kaappaamiseen
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muista meneilld olevista projektista on usein se, ettd ei ole vapaana tietynlaisia
resursseja, eika organisaatio palkkaa uusia tekijoita. VVoi olla myds, ettd oikean-
laista uutta henkilostéa on hankala 16ytaa. (Yaghootkar & Gil 2012, s.128)

Edelld mainitut asiat ovat sindnsé hyvia perusteluja kaappaukselle. Olisi hyv4, ettd
ennen kaappaamista mietitdan voisiko muilla keinoilla saada tarvittavat resurssit
kriittisen projektin kayttéon. Esimerkiksi pienilla aikataulumuutoksilla voitaisiin

kaksi projektia sovittaa yhteen niin, ettd samoja resursseja pystytaan kayttamaan.

Lyhyelld aikavalilla resurssien kaappaus muista meneillddn olevista projekteista
voi olla tehokas tapa varmistaa, ettd tdrkedmmiksi noteeratut projektit valmistuvat
ajallaan. Projektitiimin koon kasvattaminen projektin nopeuttamiseksi voi kuiten-
kin laskea projektin tuottavuutta. (YYaghootkar & Gil 2012, s.128) Pita4 olla var-
ma, ettd projekti oikeasti hyotyy resurssien kaappaamisesta eli kaappaamista ei

voi tehda hatikoidysti.
4.5.3 Tiimin kanssa tehty urakkasopimus

Projektiryhman kanssa voidaan tehdd urakkasopimus siind tapauksessa, etta pro-
jektin tydmaara nayttaa liian suurelta aikatauluun suhteutettuna. Tama toimintata-
pa toimii kuitenkin vain lyhyissa projekteissa tai vaihtoehtoisesti lyhyen ajan toi-
menpiteend. Liian pitk&&n jatkunut urakkasopimus johtaa projektiryhman tyote-

hon romahtamiseen. (Kettunen 2009, s.137)

Urakkasopimusta pitad miettid tarkkaan, jotta voidaan olla varmoja, ettd silld saa-
vutetaan halutut hyédyt. Toisaalta urakkasopimuksen tulee olla myos realistinen,
koska liian suuren tydméaéaran sisaltava urakkasopimus johtaa helposti siihen, etta

henkil6t palavat loppuun. Tdma taas ei ole urakkasopimuksen tarkoitus.
Urakkasopimus mahdollistaa sen, etta projekti pysyy aikataulussa, vaikka projekti

kérsii henkildiden liian vahaisesta méarasta. Urakkasopimuksiin liittyy kuitenkin

omat ongelmansa:
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e Pitkat urakkasopimukset vasyttavat projektiryhman. Tamé voi johtaa pro-
jektin tyon tehon merkittavédan huonontumiseen.

e Projektin budjetissa on harvoin varauduttu urakointisopimuksen aiheutta-
miin kKustannuksiin.

e Tyon laatu voi huonontua sen seurauksena, etta ihmiset tekevat pitkia péi-

vid ja viikonlopputdita. (Kettunen 2009,s.137)

Jotta ongelmilta valtytaan, niin on hyva sopimusta laatiessa miettia sen vaikutuk-
sia. Tyon tehon ja laadun huonontuminen eivét ole kovin toivottuja vaikutuksia,
joten jos urakkasopimus vaikuttaa sellaiselta, ettd se on mahdoton toteuttaa ilman
naita haittoja, kannattaa se jattaa kokonaan tekematta.

Urakointisopimuksen aiheuttamat lisdkustannukset kannattaa huomioida ja miettia
onko kustannusten kasvu hyvéksyttdvaa. Projektin venyminen voi myos aiheuttaa
kustannusten ylittymistd, joten kustannukset saattaisivat ylittyad joka tapauksessa.

4.5.4 Projektin aikataulun venyttdminen

Kaikissa projekteissa paattymispaiva ei ole ehdoton. Téllaisissa tapauksissa kan-
nattaa miettia projektin aikataulun venyttdmistd, jos resurssien véhyys on ongel-
mana. Nain projektiryhma voi jatkaa tyon tekemistd normaalilla tyopanoksella,

eika projektiryhméén tarvita uusia henkilGita. (Kettunen 2009, s.137-138)

Tassa tapauksessa pitad miettia mité vaikutuksia paattymispaivan siirtdmisesta on.
Projektin vaatimien tdiden ajankohdat muuttuvat ainakin joltain osin paattymis-
péivan siirtdmisen seurauksena. Pitdd pohtia sitd mitka tyot ovat toimintaverkon
kannalta mahdollista siirtdd ja mahdollisesti joudutaan muokkaamaan Kkriittista
polkua. Aikataulun muuttumisella voi olla joitakin hyvid puolia, mutta varmasti

pidentdmisen seurauksena tulee esiin myos huonoja puolia.

Aikataulun pidentamiseen liittyy huonoja puolia kuten:
e Projekti sitoo projektitiimin pidemmaksi aikaa kiinni. Tdm& voi vaikeuttaa

jatkoprojektien tai toisten hankkeiden resursointia.
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e Projektin kustannukset nousevat, eivatka ole en&é budjetin mukaiset.

e Projektin tuloksia voidaan pitad aikataulun osalta epdonnistuneina. Projek-
tin aikataulun pitdminen on térked projektin onnistumisen mittari. (Kettu-
nen 2009, s.138)

Aikataulun pidentdminen voi osoittautua vaikeaksi siina tapauksessa, etta resurssit
ovat jo sitoutuneet muualle. Talldin tarvittavat resurssit eivat olisikaan kaytetta-
vissa projektin muuttuneen aikataulun mukaisesti. Tallaisessa tapauksessa pitaa
miettid, ettd onko aikatauluaan pidentanyt projekti muita tyotehtavia tarkedmpi ja

jos on niin miten aiheutunut resurssivaje korvataan muissa projekteissa.

Kustannusten nousu aiheuttaa sen, ettd projekti ei ole niiden osalta onnistunut.
Kun otetaan huomioon, ettd myos aikataulun pidentdminen on merkki projektin
epaonnistumisesta, niin projektia ei voida pitdd kovin onnistuneena. Toisaalta on-
nistunut lopputulos on yleensé projekteissa tarkeinta. Jos aikataulua ei olisi piden-

netty, lopputulos olisi luultavasti ainakin osin epdonnistunut.

Siind tapauksessa, ettd aikataulu ei vaaranna muita projekteja, aikataulun piden-
tdminen on monesti helpoin keino projektin onnistuneen lopputuloksen varmista-
miseksi. Jossain tapauksissa projektissa on varattu jo suunnitteluvaiheessa projek-
tiaikatauluun pieni ylitysvara. Talldin projektipdéllikén on helpompi joustaa aika-
tauluasioissa projektin aikana. (Kettunen 2009, s.138) Jos tietyt ehdot tayttyvat,
niin aikataulun pidentdmistd kannattaa harkita resurssivajeen paikkaamiseksi.
Tarkeinté on, etta talla toimintatavalla saavutetut edut ovat suuremmat kuin toi-

mintatavan aiheuttamat haitat.
4.5.5 Projektin tavoitteiden vahentdminen

Jos henkilostod ei pystyta lisdédmaan, eikd aikataulua pystyta venyttdmaan, niin
vaihtoehtona on suunniteltujen tulostavoitteiden véhentdminen. Jotkut tavoitteet
voidaan jattda kokonaan pois ja osa voidaan siirtdd mahdollisiin jatkoprojekteihin.

Tassa ratkaisutavassa projektin budjetti ja aikataulu eivat muutu. Monesti ndma
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ovat projektin onnistumisen kannalta tarkeitd tekijoita, joten tit4 vaihtoehtoa ei
kannata pitdd mahdottomana. (Kettunen 2009, s.138-139)

Jos tavoitteita jatetd&dn kokonaan pois, niin on hyva varmistaa, ettei tdmé ratkaisu
aiheuta tulevaisuudessa ongelmia. Kokonaan pois jatettadvien tavoitteiden pitéa
olla niin sanotusti “kiva tehda” — asioita, jolloin niiden poisjattdmisesta ei aiheudu

projektille suuria menetyksié.

Tavoitteiden karsintakaan ei kuitenkaan ole ongelmatonta. Ong6elmia ovat:

e Projektin tilaaja ei valttamatta ole tyytyvéinen projektin lopputuloksiin, jos
tavoitteita on karsittu. Tavoitteiden karsiminen on vaikeaa, jos projekti on
jo kéynnissa.

e Projektin lopputulos voi olla vaatimaton.

e Projektin budjetti ei ylity, mutta kustannuksia siirtyy jatkoprojekteille,
joissa taytyy tehdd enemman kun on alkuperéisesti oletettu. (Kettunen
2009, s5.139)

Ongelmien vélttdmiseksi kannattaa tavoitteiden karsiminen tehda harkiten ja yh-
dessé projektin tilaajan kanssa. Nain varmistetaan, etta projektin tilaajalle sopii
tavoitteiden karsiminen ja karsitut tavoitteet ovat sellaisia, etta niilla ei ole liian
suurta merkitysta projektin tuloksiin. Pitdd myos varmistaa, ettd kustannusten siir-
to jatkoprojekteille on mahdollista ja tavoitteet ovat helposti liitettavissé jatkopro-
jekteihin.

Monesti projekteissa on tehtdvid, jotka eivat ole projektin loppuunsaattamisen
kannalta vélttamattomid. Naista luopumisen avulla on mahdollista pysya aikatau-
lussa. Tavoitteiden siirto jatkoprojektiin mahdollistaa kokonaistavoitteen saavut-
tamisen. (Kettunen 2009, s.139) Toisaalta tavoitteiden siirto jatkoprojektiin voi
olla vain ongelman siirtdmista, joten pitda olla varma, ettd siirretyt tavoitteet voi-
daan todella toteuttaa jatkoprojektissa. Jos tasta voidaan olla varmoja, niin silloin

tavoitteiden siirto on hyva vaihtoehto resurssivajeen ratkaisemiseksi.
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45.6 Lykatadn projektia tai luovutaan siita

Joskus ennen projektin alkamista huomataan, etta projektiin tarvittavia ihmisia on
vaikea saada kasaan. T&ssa tapauksessa kannattaa miettid voiko projektia siirtdé
myohéisempédédn ajankohtaan, jotta tekijoitd olisi. Toiminnan kannalta tarkeitéd
projekteja ei pystytd lykkadmaan, mutta joillekin projekteille tima toimintamalli

voi toimia ratkaisuna. (Kettunen 2009, s.139)

Projektin tekeminen ei ole valttamaétta taloudellisesti jarkevad, jos organisaatiolla
ei ole omia resursseja. Projektin kustannukset nousevat, jos projektin resurssit
ostetaan ulkopuolisena tyonéa ja ndin projektin tulosennuste voi huonontua. Naissa

tapauksissa on viisainta luopua projektista kokonaan. (Kettunen 2009, s.139-140)

Kun mietitdan projektin lykk&amista tai siitd luopumista, niin on tarkeda miettia
mité seuraa jos projektia ei tehda tai se tehdadn myéhemmin kun on aiottu. Tér-
keille projekteille ei voida tehdéd nédin, mutta ’kiva tehdd” —projekteille tam& on
hyva vaihtoehto resurssivajeen ratkaisemiseksi.

Liséksi joskus kdy niin, ettd huomataan jonkun tarkedn projektin jaavan ilman
tarvitsemiaan resursseja. Talléin olisi hyva kdyda l&pi muut samoja resursseja
tarvitsevat projektit. Talla tavoin saatetaan 16ytaa joku projekti, jota voidaan lyka-

té tai josta voidaan luopua ja saadaan resurssit tirkedmman projektin kayttoon.
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5 BENCHMARKINGIN TULOKSET

5.1 Benchmarkingin avulla selvitettavat asiat

Benchmarkingissa suoritettiin kyselyitd muilta yrityksilta siitd, ettd onko niissa
onnistuttu ratkaisemaan projektien resurssien hallintaan liittyvét ongelmat ja haas-
teet. Muilta yrityksilta selvitettiin sitd, ettd onko heilla kaytossa jonkinlainen val-

mis resurssien hallintaohjelma vai kenties itse tehty jarjestelma.

Tietoja haluttiin myds ohjelman kéytosté eli kyseltiin missé vaiheessa projekteja
resurssien hallintaa tehdaan. Lisaksi selvitettiin, ettd kenen vastuulla on tietojen
paivittdaminen ja yllapito. Myds ohjelman péivitystahdista haluttiin tietoja. Lisaksi
muilta yrityksilta kysyttiin miten he seuraavat resurssien kiinnityksid. Seurannasta

haluttiin selvitta, ettd kenen vastuulla se on.

Benchmarking tehtiin, koska haluttiin nahd& voisiko muilla kayttssa oleva ratkai-
su olla sopiva NCC:n toimintaympéristoon. Selvitetyt tiedot ovat sellaisia, etta
niiden pohjalta voidaan miettia oman resurssien hallinnan jarjestdmista ja resurs-

sien hallintaan liittyvia toimintatapoja.

Benchmarkkauksen aikana kévi ilmi, ettd muillakin yrityksilla on vield ratkaise-
matta miten projektien resursseja hallitaan. Haastatelluista yrityksista yhdelta saa-

tiin tietoja resurssien hallinnan toteuttamisesta.

5.2 Fazer

Fazerilla on kaytossédan projektimalli, joka on muokattu sen tarpeisiin sopivaksi
Projekti-instituutin ABC-mallista. Fazerilla arvioidaan jo heti projektin alkuvai-
heessa projektin kesto ja projektin resurssitarpeet. Lisdksi aluksi selvitetdan re-
surssien esimiesten kanssa, ettd ovatko tarvittavat resurssit kaytettdvissa. Asia

varmistetaan myos resurssilta itseltdan. (Voutilainen P. 2013)

Fazer kayttaa resurssien hallinnassa Fame-portfoliota, joka on rakennettu Thin-

king Portfolioon. Resurssien tarve arvioidaan tyOpéivind. Ne arvioidaan kahdelle
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eri ajanjaksolle eli vélille P1-P2 (suunnittelup&&toksesta toteutuspaatokseen) seka
valille P2-P3 (toteutuspaatoksesta lopetuspaatdkseen). Tyokalu jakaa arvioidut
resurssikuormitukset tasaisesti eri kuukausille. Tyodkalun avulla saadaan myos
kokonaiskuva resurssikuormituksista prosentteina ty0ajasta. Jos P1, P2 tai P3 péi-
vamaarat muuttuvat, ne paivitetdan tyokaluun. Resurssikuormitukset paivittyvéat
paivamaarien muuttumisen jalkeen automaattisesti vastamaan uusia paivamaaria.
(Voutilainen P. 2013)

Resurssikuormitukset kdydaan lapi kuukausittain edistymisraporttien yhteydessé.
Salkunhallinnasta vastaava seuraa edistymisraporttien kautta sitd, ettd resurssi-
kuormitukset ovat ajan tasalla. Liséksi jos kuormitus on yli 80 %:a tydajasta, ryh-
dytdan toimenpiteisiin, joilla voidaan tasoittaa resurssien kuormitusta. Toimenpi-

teend voi esimerkiksi olla ajoituksen muutos. (Voutilainen P. 2013)

Tyokalu on helposti muokattavissa ja muokkaus voidaan tehda itse. Liséksi tyoka-
lun sisalla pystytaan rajaamaan oikeuksia niin, ettd ihmiset nékevat vain ne tiedot,
joita he tarvitsevat. Samassa tyokalussa pystytadn myos seuraamaan muita projek-
tien tietoja. Fazerilla samasta tyokalusta 10ytyy esimerkiksi projektien edistymis-

raportit, budjetit seka kokouksien muistiot. (Voutilainen P. 2013)

Tiedot siitd miten Fazerilla toteutetaan resurssien hallintaa, ovat hyodyllisia, kos-
ka myds NCC:ssé on kéaytossé Projekti-instituutin ABC-malli. Fazerin toimintata-
poja voidaankin hyddyntad, kun mietitddn mitk& ovat hyvia toimintatapoja resurs-
sien hallintaan liittyen. Esimerkiksi resurssitietojen péivitysten sitominen edisty-
misraportointiin on varmasti hyva toimintatapa. Lisdksi on hyvé, ettd seurannasta
vastaa yksi ihminen, koska néin seuranta tulee varmasti tehtyd. Myos reagointi jo
silloin kun kuormitus ylittad 80 %:a on hyvé tapa toimia. Tdma johtuu siitg, ettd
kukaan ei pysty kayttdmaan taytta tyoaikaa tyohon, vaan tehotonta tydaikaa on
varmasti kaikilla. Sekin, ettd tyokalun avulla pystytddn hallitsemaan projekteja
kokonaisvaltaisesti, on hyvé asia. Tallaiseen kokonaisvaltaiseen hallitsemiseen

olisi my6s hyvé pyrkid NCC:ssa.
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6 NYKYTILANNE LOVIISAN VOIMALAITOKSELLA

Tyon kannalta oli tarkead selvittdd nykytilanne Loviisan voimalaitoksella. Nykyti-
lannetta tarkastellaan kaikkien kolmen kriittisiksi resursseiksi todettujen resurssi-
en kannalta. Tarkoituksena on antaa kuvaa siitd, ettd onko jonkinlaista resurssien
hallintaa jo olemassa ja onko ongelmia liittyen resursseihin (esimerkiksi onko

resursseja liian vahan).

Loviisan voimalaitoksella on vahva linjaorganisaatio. Projektit toteutetaan linja-
toiden kanssa samaan aikaan. Taman takia resurssien hallinnan pitéa ottaa huomi-
oon myos linjatdiden aiheuttama kuormitus, jotta saadaan totuudenmukainen kuva
henkildiden kuormituksista. Lisaksi ennen ihmisten kiinnittdmista projekteihin
tulisi aina varmistaa linjaesimieheltd, etté tarvittava resurssi on varmasti kaytetta-

Vissa.

Nykytilaan liittyen on vuonna 2010 tehty resurssikysely, jossa on kyselty projek-
tien resurssien hallintaan liittyvia kysymyksia resurssien omistajilta ja projekti-
paallikoilta. Kyselyn tulokset tulevat ilmi liitteestd 1. Vaikka kysely on toteutettu
jo kolme vuotta sitten, tilanne on edelleen sama. Tamé johtuu siit4, etta resurssien

hallintaan ei ole tehty merkittavid muutoksia.

Kyselyn tulokset antavat hyvan kuvan siitd, miten resurssiasioiden kanssa eniten
tekemisessa olevat ihmiset ajattelevat asiasta. Kyselyn perusteella huomataan, etté
suurin osa on joko kokonaan tai osittain sitd mieltd, ettd henkil6resurssien varaa-
minen/Kiinnittdminen projekteihin ei ole Loviisassa toimivaa. Tuloksista huoma-
taan myos, ettd sovitut resurssit eivat ole aina sovittuna ajankohtana kaytettavissa.
Suurin osa on sitd mieltd, ettd nykyisessa resurssisuunnittelussa on laadullisia tai
tarkkuudellisia puutteita. Kyselyn perusteella olisi kayttoa keskitetylle resurssien
varausjarjestelmalle. (Soderstrém 2010) Kyselyn tulokset tukevat vahvasti sit,
ettd resurssien hallintaa tulisi parantaa ja keskitetty resurssien hallintajarjestelméa

olisi kaivattu tyokalu.
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Kyselyn tuloksissa kaytiin lapi my0s sit4, ettd miksi resurssien varaaminen on
ollut projekteissa erityisen ongelmallista. Monessa vastauksessa tuli ilmi se, etta
aika ei vain riitd projektien hoitamiseen, vaikka asiasta olisi sovittu. Kommenteis-
sa on toivottu keskitettya resurssien hallintajarjestelmaé, jotta kuormitukset nékyi-
sivat kaikille. (Soderstrom 2010) Nama kommentit viestivat vahvasti sen puolesta,
ettd resurssien hallinnan parantamiselle on suuri tarve ja resurssikuormitukset pi-

téisi saada kaikkien nakyuville.

Kyselyssa oli myo6s tutkittu sité, ettd toimisiko keskitetty resurssien hallintajérjes-
telma Loviisassa. Suurin osa vastaajista oli osittain samaa mielta tai tdysin samaa
mieltd eli heiddn mielestddn jarjestelméa toimisi. Lisaksi kyseltiin kayttaisivatko
vastaajat téllaista jarjestelméaa jos sellainen olisi. Tulosten perusteella suurin osa
kayttaisi jarjestelmad. Suurin osa oli myos sitd mieltd, ettd jarjestelma toisi heidan
toimintaansa merkittdvaa parannusta. (Soderstrom 2010)

6.1 Projektipaallikot

Loviisassa toimii projektipaallikkoind sekd paatoimisia projektipaallikkoja ettéd
oman tyénsa ohessa projektipaallikkéina toimivia ihmisia. Osa projektipaallikois-
t4 on Loviisan omaa henkil6kuntaa, osa muuta Fortumin henkilokuntaa ja lisaksi
joissakin projekteissa on ulkopuolisia projektipaéllikkoja. Tama tilanne luo oman

haasteensa resurssien hallinnalle.

Projektipaallikodiden resurssikiinnityksien seurantaan on jo aiemmin yritetty 10ytaa
ratkaisua. Kartoitusta on tehty siitd, ettd kuinka paljon kukin projektipaallikkod
kéyttaa aikaa projekteihin. Kartoituksen avulla on yritetty saada tietoa myos siité,

ettd kuka voisi ottaa lisd4 projekteja hoitaakseen tiettynd ajankohtana.

Vuonna 2011 projektipdéllikdiden resurssikiinnityksista suoritettiin kysely. Kyse-
lyyn vastattiin melko hyvin, mutta kyselyn huono puoli on se, ettd tiedot eivat
paivity resurssikuormitusten muuttuessa. Tama takia kyselyn lopputuloksena saa-
tiin vain nékemys resurssitilanteesta kyselyn suorittamishetkelld. Vuonna 2012

l&hdettiin rakentamaan tietokantaa resurssikiinnityksista. Tietokannasta oli tarkoi-
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tus saada jatkuvassa ké&ytossé oleva tietokanta, johon kukin projektipéaallikko péi-
vittaisi itse omat kiinnityksensé eri projekteihin. Tietokanta pyrittiin tekemaan
mahdollisimman yksinkertaiseksi, mutta samalla riittdvasti tietoa sisaltavéksi.
Yksinkertaisuutta haluttiin, koska ajateltiin, ettd yksinkertaisen tyokalun tayttami-
sestd ei aiheutuisi liikaa ylimaaréistad tyokuormaa ja néin tyokalu saataisiin pa-

remmin kayttoon.

Tietokanta otettiin kayttéon vuoden 2012 syksylla. Se jai kuitenkin heti kayttéon-
oton jalkeen kaytannossa kayttamattomaksi. Tahan osasyyna on luultavasti se, etta
ihmiset unohtavat paivittad tietokantaa ilman muistuttamista. Tietokantaa yrite-
tdén ottaa vield uudelleen kayttédn ennen kuin saadaan kokonaisvaltaisempi rat-
kaisu resurssienhallintaan. Talléin olisi myos tarkoitus muistuttaa tietyin valiajoin

tietokannan péivittamisesté.

Yhtena syyné tietokannan kayttdmattomyyteen voi olla se, ettd projektipaallikot
eivét ole kokeneet siita olevan mitadan hyotya. Onkin yritetty miettia ketka hyoty-
vt tietokannasta ja miten. Taman kautta on yritetty 10ytaa hyvia perusteluja sille
miksi projektipaallikdiden kannattaisi kayttaa tietokantaa. Suurimmat hyddyt tu-
levat kuitenkin muille kéayttéjille, koska tietokanta antaa kunnolla toimiessaan

nopeasti kuvan projektipdéllikdiden resurssitilanteesta.

Tietokanta antaa resurssikiinnityksien liséksi tietoa projektipdéllikdiden koke-
muksesta, erikoisosaamisalueista, projekteihin liittyvastd koulutuksesta seka oto-
projektipadllikdiden (oman tyon ohessa) kéytettavyysprosentista. Ndiden tietojen
ajateltiin olevan hyva olla mukana tietokannassa, koska niiden avulla on helpompi
I0yt&d oikea projektipdéllikko tietynlaista osaamista vaativaan projektiin.

Haastatteluin selvitettiin projektipaallikdiden ajatuksia projektipdéllikkétietokan-
nasta ja siitd miksi se on jaanyt kayttaméattoméksi. Seuraavanlaisia ajatuksia saa-
tiin haastatteluissa:

e Yksi syy tietokannan kéayttdmattomyyteen oli unohtaminen.

65



Paivittdmisesta olisi hyva tehda rutiini. Tama lisaksi olisi hyva painottaa
tietokannan merkitysté ja tarkeytta.

Tietokanta oli koettu sindnsa hyvaksi ja riittdvan helppokayttdiseksi.
Tietokantaa ei ollut kéytetty, koska ei ollut koettu tarpeelliseksi johtuen
siité, ettd itse tiedettiin kuinka paljon toité tulevaisuudessa on. Tyot olivat
ikdan kuin jatkumo ja tiedettiin, ettd ei voida ottaa liséa toitd. (Aro N.
2013, Haimi A. 2013, Lekander K. 2013)

Syyt tietokannan kayttaméattdmyyteen ovat padosin juuri niitd, mitd oli arveltu.
Taman takia on hyvd miettid, ettd miten jatkossa varmistetaan, ettd samat syyt
eivat toistu uuden jarjestelmén kohdalla. Luultavasti olisi hyvé, etta jatkossa asias-
ta muistutettaisiin. Taman liséksi resurssikuormitusten paivityksen voisi mahdolli-
sesti sitoa johonkin muuhun projektin raportoinnin kohtaan. Toimintatapamuutok-

sia kasitellaan tarkemmin luvussa 8.

Liséksi haastatteluissa selvitettiin sitd, ettd miten projektipaallikdiden mielesta
resurssien hallintaa voitaisiin kehittdd. Lisaksi mukana on kehitysajatuksia resurs-

sikuorman jakamiseen liittyen. Seuraavanlaisia kehitysajatuksia saatiin:

Projektipaéllikdiden parempi yhteistyd hyddyntéen eri alueiden erikois-
osaamista. Tadma helpottaa resurssikuormaa ja tyota ylipaataan, koska pys-
tytddn hyodyntdmadn paremmin erikoisosaamista. Tamankaltaista toimin-
taa on jo olemassa ja kokemukset ovat myodnteisia.

Toivottiin myos, ettd jatkossa paatoksentekijat huomioisivat resurssitilan-
teen paatoksia tehdessaan. Liséksi toivottiin, ettd projektien priorisointi
olisi jatkossa parempaa, jotta resurssit saataisiin niiden projektien kayt-
toon, jotka niitd eniten tarvitsevat. Toivottiin myos, ettd paatoksentekijat
hahmottaisivat jatkossa kokonaiskuvan paatoksié tehdessaan.

Esille tuli pohdintaa siitd, ettd voisiko jatkossa hankkia automaatiosuunnit-
telua ulkopuolelta. Tallainen toiminta vaatisi uusien ulkopuolisten suunnit-
telijoiden ohjausta Loviisan omien suunnittelijoiden toimesta. Ajatuksena
olisi kouluttaa tietyt luotettavat suunnittelijat tyéhon, jolloin heitd voisi

hyodyntéé jatkossakin.
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Suunnittelun menetelmien yhdenmukaistamista ja integrointia pidettiin
tarkeina kehityskohteina. Liséksi pidettiin tarkeand, ettd suunnittelun toit4
ennakoitaisiin. Suunnitteluun liittyen koettiin, ettd eri suunnittelualojen
erilldan olo pitkin organisaatiota on ongelma. (Aro N. 2013, Haimi A.
2013, Lekander K. 2013)

Kuormitusten jakaminen on todella hyva asia siind mielessd, ettd nain voidaan

ehkaista ylikuormitustilanteita. Lisaksi saadaan hyoddynnettya ihmisten erikois-

osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. Tdma on hyva myos siltd kannalta, ettd

projektipdéllikoilta ei mene aikaa siihen, etta he opettelevat uutta erikoisosaamista

kesken projektin teon.

Haastatteluissa selvitettiin myds sitd, ettd miten projektipaallikét ovat kokeneet

nykyisen resurssitilanteen. Seuraavanlaisia kokemuksia saatiin:

Suunnittelualoissa on eroja sen suhteen miten suunnittelu hoitaa tydnsa.
Osan peréan saa huudella, ettd suunnittelut tulevat tehdyiksi. Kuitenkin
esimerkiksi rakennuspuolella suunnittelutyot ovat tulleet tehdyiksi ilman
jatkuvaa perédan kyselya.

Automaatiosuunnittelu on koettu suurimmaksi ongelmaksi. Tahéan koettiin
syyksi automaatiosuunnittelijoiden vahdinen maaré ja haluttomuus kayttaa
ulkopuolisia automaatiosuunnittelijoita. Ulkopuolisten suunnittelijoiden
kayttd automaatiosuunnitteluun on véhéista turvaluokkien takia.
Suunnittelun toiminnan tunteminen helpottaa asioiden hoitoa.

Linjatdiden koettiin menevan projektin tdiden edelle. Resurssien omistaji-
en pitdisi ymmartaé, ettd joskus projektien tyot menevat linjatéiden edelle.
Helpompaa on, jos keskustellaan suoraan resurssin kanssa, eiké resurssin
esimiehen. Ryhman hierarkialla on suuri merkitys, tiimiméisten ryhmien
kanssa toiminta on helpompaa.

Ei ole ollut ongelmia saada projektiryhmé&é kasaan. Toiden teossa voi kui-

tenkin tulla ongelmia esimerkiksi linjatdiden takia.
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Suunnittelut tuntuvat toisinaan hautautuvan massan alle, koska tekemét-
tOmi& suunnittelutoitd on paljon. Toita ei aina mydsk&én oteta tyon alle,
vaikka olisi tydbmaarain.

Jos yksi suunnitteluosuus venyy, aiheutuu ongelmia muiden vaiheiden ai-
katauluun.

My®os TS:n (Technical Support) suunnittelun kanssa on ollut ongelmia.
Suunnitteluvaihe on pahin ongelma. Oman haasteensa suunnitteluun tuo
ydinvoima-ala.

Hankinnan puolella asiat ovat toimineet hyvin.

Resurssitilanteeseen tuo oman haasteensa sen, etta lahivuosina on palkattu
paljon uusia ihmisid ja samalla on vanhoja poistunut. (Aro N. 2013, Haimi
A. 2013, Lekander K. 2013)

Liséksi haluttiin saada tietoa siitd, ettd miten projektipdéllikot kokevat nykyisen

tavan resurssien hallinnassa.

Resurssien hallinta koetaan olemattomaksi.

Resurssien omistajillakaan ei ole tietoja alaistensa toista.

Resurssien perdan joutuu kyselemédan useamman kerran ennen kun saa
vastauksen resurssien kadytettavyydesta.

Resurssien suhteen tulee valilla yllatyksia.

Resurssien hallintaan ei ole vélineita.

Resurssien hallintaa pyritdan tekemé&an projektikokouksissa.

Ulkopuolisten resurssien hallinta on helpompaa. (Aro N. 2013, Haimi A.
2013, Lekander K. 2013)

Projektipaallikdiden ajatukset nykytilanteesta tukevat ajatusta siitd, etta resurssien

hallinnassa on parannettavaa. Vaikuttaa silta, ettd projektipaallikot haluavat pa-

rannusta asiaan, mika on térkedd, koska se helpottaa muutosten aikaansaamista.

Projektipééllikdiden haastatteluissa tuli myos ilmi asioita, jotka tulee huomioida

kun mietitddn toimintatapamuutoksia resurssien hallinnassa.
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6.2 Suunnittelu

Loviisan voimalaitos k&yttaa projekteissa omien suunnitteluresurssien liséksi ul-
kopuolisia suunnittelijoita sek& TS:n suunnittelijoita. T&mM& tuo oman haasteensa
resurssisuunnitteluun, koska kaikki resurssit eivat ole Loviisan voimalaitoksen
hallinnassa. Varsinkin ulkopuolisten suunnittelijoiden kéyttd voi aiheuttaa ongel-
mia resurssien hallinnassa, koska néiden resurssien muista t0isté ei ole mink&an-
laista tietoa. Td&mén takia ei voidakaan koskaan olla tdysin varmoja siitd, etta pys-
tyvatkd nama resurssit hoitamaan tydn sovitussa aikataulussa. TS:n suunnittelut
tilataan erikseen, vaikka se on osa NCC:t4. Tilanne on ndin sama kuin ulkopuoli-

silla suunnittelijoilla eli Loviisan voimalaitoksella ei ole taytta tietoa TS:n toista.

Nykytilanne suunnittelun kohdalla on se, ettd t6itad on paljon ja tdiden maaré on
osa perusongelmaa. Tekemattomia tditd on satoja ja tilanne on se, etta ei ole edes
mahdollista saada kaikkia toitd tehtyd. Nykytilanteesta ei ole kunnollista tietoa,
vaan ainoastaan tuntumatietoa. Tama tuntumatieto on oikeaan suuntaan viittaavaa.
Olisi kuitenkin téarkedd, ettd saataisiin tarkempaa ja ajan tasalla olevia tietoja
suunnittelun tarpeesta. Suunnittelulla on myds halu pystya saatelemaan kapasi-
teettia. Taman takia olisikin tarvetta paremmalle resurssien hallinnalle. Suunnitte-
luiden ndkokulmasta olisi tarkedd parantaa resurssien hallintaa pian, koska tulevi-

na vuosina on tiedossa paljon suunnittelutdita. (Kelavirta T. 2013)

Ongelmana on myos se, etta uudella ihmisella menee aikaa oppia Loviisan tdiden
tekotapa ja ennen tata uusi ihminen ei pysty tekemaan tehokkaasti toitd. Néain ol-
len uusia henkildita ei voi palkata tekemaan kriittisid suunnittelut6itd. Uudet ihmi-
set ajetaan siséan helpommilla hommilla ensiksi. Tdmé& toimintatapa vaatii enna-
kointia tulevien téiden suhteen, joten myds tdmén takia olisi hyvé, ettd olisi tar-
kempaa tietoa tulevaisuuden resurssitarpeista. (Kelavirta T. 2013)

Ulkopuolisia suunnittelijoita kdytetdan paljon. Né&istda monet tyoskentelevét paikan
paalla Loviisan voimalaitoksella. Ulkopuolisten suunnittelijoiden avulla voidaan-
kin saataa resurssikuormituksia. Projektit pystyvat tilamaan ulkopuoliselta suun-

nittelutoimistolta suunnittelutditd monia eri kanavia pitkin. Tdma vaikeuttaa tyo-
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madran kokonaisarvion tekemisté ja mahdollisti kdy niin, ettd samalta toimistolta

on tilattu toitd enemmaén kun he pystyvét tekeméén. (Kelavirta T. 2013)

Olisi toivottavaa, ettd jatkossa pystyttéisiin helpommin ndkemé&an kuinka paljon
ulkopuolisilta suunnittelutoimistoilta on tilattu t6itd. Tarkeda olisi tietad minka
alan suunnittelua on tilattu ja milloin suunnittelu on kuukausitasolla tarkoitus to-
teuttaa. Ndin voidaan valttaa yritysten ylikuormittamista ainakin Loviisasta tule-
vien toiden osalta. Tietenké&én ei edelleenkaan tiedetd, ettd kuinka paljon yrityksil-
I& on muualta tulevia suunnittelut6itd, joten ylikuormitus voi edelleen toteutua.
(Kelavirta T. 2013)

Haastattelussa tuotiin ilmi se, ettd miten suunnitteluty6t lahtevat liikkeelle. Vaikka
suunnitteluun tarvittavat tunnit on maéritelty resurssisuunnitelmassa, niin suunnit-
telu ei 1dhde kayntiin niiden pohjalta. Suunnittelu alkaa vasta kun suunnittelutdista
on saatu tydmadraimet. Syita tdhan toimintatapaan ovat kustannukset seka toiden
suuri maara. Myos se, ettd projektisuunnitelman resurssisuunnitelmien tiedot van-
henevat ja aikataulut eivét pidd, on hyvé peruste télle toimintatavalle. (Kelavirta
T. 2013)

Projektien laajat tyot kasitellaan erilliskasittelyind eli tyomaardimen saamisen
jalkeen ne aikataulutetaan ja niille etsitddn tekijat. Sen sijaan vuosihuollon tyo6t
aikataulutetaan takaperin l&htien vuosihuollon p&attymispdivasta. Vuosihuoltojen
toiden hallinta on helpompaa eli kdyntijakso on suunnittelun aikataulutuksen puo-
lelta suurempi ongelma. Projektipééallikon aktiivisuus vaikuttaa tdhankin asiaan,
koska aktiivinen projektipaallikké on muistuttamassa omista toistdan jatkuvasti.
(Kelavirta T. 2013) Tatakin aikataulutusasiaa voisi auttaa se, ettd olisi paremmin

tiedossa mita toita on tulossa ja milloin.

Suunnittelussa painotettiin sitd, ettd projektipdallikon kiinnostus ja aktiivisuus
vaikuttavat merkittavasti siihen, ettd projekti etenee suunnitteluiden puolella. Ta-
mé& johtuu osaksi siitd, ettd suunnittelutoitd on paljon, ettd kaikkia ei ehdité teke-

maan ja paadytédan ajattelutapaan, jonka mukaan ty® on sitd tarkeampi mité
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enemman sen peréan kyselldan. (Kelavirta T. 2013) Tama ei tietenk&an ole toivot-
tua ja tdmankin takia olisi tarkeéd, ettd resurssien hallintaa parannettaisiin. Nain
toitakin pystyttéisiin ehka priorisoimaan jarkevammalla tavalla, eikd perustuen

siihen kuka projektipaallikoista kay eniten kyselemdssa suunnitteluiden peraan.

Suunnittelun aikataulutuksen kannalta projektipdallikén on hyvé tietdd missa jar-
jestyksessé suunnittelut voidaan tehda. Eri alueiden suunnitteluja voidaan tehda
myos rinnakkain. Taté varten vaaditaan projektipdéllikoltd téiden jarjestyksen ja
synkronoinnin opettelua. Projektin kannalta voi olla hyvé, ettd projektipaallikko
opettelee ndm4 asiat, jotta suunnittelut saadaan toteutumaan samanaikaisesti ja

nain projektin aikataulu pystytdan pitamaan lyhyempéna. (Kelavirta T. 2013)

Haastattelussa tuotiin esille sitg, etta ainakin suunnittelun ndkokulmasta olisi to-
della tarke&d, ettd ratkaisu saadaan pian. Tdma asia on tarkedd ottaa huomioon
miettiessa ratkaisuvaihtoehtoja, koska olisi tarkead, etta ratkaisu saataisiin nopeas-
ti kayttdon. Suunnittelun puolelta kuitenkin uskottiin, ettd mahdollinen uusi rat-
kaisu saataisiin todenn&kdisesti kayttdon ilman suurempaa muutosvastarintaa.
Edellytyksena télle pidettiin sitd, ettd ihmisille osoitettaisiin hyddyt uudesta rat-
kaisusta. Jotta kdyttoonotto onnistuu, pitadéd ihmisille perustella miksi uutta jarjes-
telmad kaytetaan. (Kelavirta T. 2013)

Haastattelussa tuotiin esille myds se, ettd projektit joutuvat riippuen projektiluo-
kasta tekemaan aika ajoin edistymisraportin. Pohdintana esitettiin, ettd eiko re-
surssikuormitusten tarkastusta voisi yhdistaa tahan aikatauluun, koska projekti-

paallikot joutuvat talloin kdymaan projektin tilanteen 1api. (Kelavirta T. 2013)

Haastattelussa tuotiin esille Excelin kaytto ratkaisuna. Esille tuotiin sita, ettd Ex-
celiin voisi laatia kaavakkeen, jonka projektip&éllikko tayttaa ja Exceliin rakentai-
si makron, joka veisi taytetyt tiedot paataulukkoon. Makro voisi luoda aina uudes-
ta syotetysta projektista oman valilehden/rivejd, jolloin tietojen péivittdminen hel-
pottuisi. Excelin kayttéd mahdollisina ratkaisuna kasitellaédn kappaleissa 7.1 ja
7.2. (Kelavirta T. 2013)
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Myos aikaisemmin tehdyssa kyselyssa tuotiin esille suunnitteluun liittyvia ongel-
mia. Esimerkiksi resurssien varaus oli koettu erityisen suureksi ongelmaksi sen
takia, ettd ei ole tietoa siitd mitd kaikkea muuta suunnittelua on kaynnissa tai mi-
ten lomat, koulutukset ja muut vastaavat sotkevat aikatauluja. Liséksi suunnittelun
mainittiin olevan jatkuvassa ylikuormassa, eika tavallisille toille jaa aikaa. Suun-
nittelu ja sen eri osa-alueet oli todettu vaikeimmaksi tyokokonaisuudeksi resurssi-

en hallinnan kannalta. (Séderstrém 2010)
6.3 Hankinta

Hankintaresurssit ovat hyvin kriittisid projektitoiminnan kannalta. Hankinta on
mukana projekteissa lahes aina, mutta hankinnassa on hyvin véhéan henkil6resurs-
seja. Projektipdéllikot ovat kuitenkin kokeneet hankinnan olleen aina riittavasti
mukana projekteissa. Taman takia herdékin kysymys, ettd onko hankintapuolen
henkildsto jatkuvassa ylikuormassa, koska he ehtivét véhaisesta henkilomaarasta
huolimatta hoitaa kaikki tarvittavat ty6t. Resurssien hallinnan parantamisen myoté

on tarkoitus saada tietoa tastd mahdollisesta ylikuormasta.

Loviisan omien hankintapuolen henkildiden liséksi projektit voivat hyddyntaa
Category managereita, joiden tehtdvané on auttaa projektien hankinnoissa. Tamé
on vield melko uusi asia ja Category managerit eivat viela ole kaikille projektipaa-
likkoille kovin tuttuja. Tulevaisuudessa olisi toivottavaa, ettd useammat projekti-
paallikot hyodyntdisivéat tata palvelua. Category managerien kéytté saattaisi ndin

helpottaa Loviisan oman hankinnan tyékuormaa.

Projektipaallikoiltd kyseltiinkin ovatko he hyddyntaneet Category managereita,
joiden olisi tarkoitus auttaa projektien hankintoihin liittyvissé asioissa. Liséksi
kysyttiin onko ndisté ollut apua.
e Category mangereiden kaytto oli koettu hyvéksi ratkaisuksi.
e Category managereista oli ollut suuri apu hankinnoissa ja sopimuksien te-
ossa. (Lekander K. 2013)
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7 RATKAISUVAIHTOEHDOT

Resurssien hallinnan parantamiseen on useampi varteenotettava vaihtoehto. Seu-
raavaksi esitellaan eri vaihtoehdot seka kasitelladn niiden hydtyja ja ongelmakoh-
tia. Nama vaihtoehdot on valittu sillé perusteella, ettd ne olisi suhteellisen helppo
ottaa k&yttoon Loviisan toimintaympéristossa ja niiden avulla pystyttéisiin saa-
maan ratkaisu resurssien hallinnan ongelmiin. Lopuksi vaihtoehtoja vertaillaan

keskenaan.

Vaihtoehtojen valinnassa on lisaksi kaytetty perusteena sitd, etté jarjestelméan olisi
hyva olla osa jo jotain kaytossa olevaa ohjelmaa, koska ei koeta ainakaan talla
hetkell& jarkevaksi valita kokonaan uutta ohjelmaa. Ratkaisun olisi hyva olla sel-
lainen, ettd se saataisiin suhteellisen nopeasti kayttoon. Tama asia rajasi omaltaan
osaltaan vaihtoehtoja. Liséksi olisi hyva, ettd tyokalu olisi mahdollisimman help-
pokéayttoinen.

Vaihtoehdoiksi valittiin kaksi erilaista Excel-vaihtoehtoa sekd Primavera P6. Var-
sinkin Excel-vaihtoehdot olisivat luultavasti saatavissa melko pian kayttoon, joten
niistd voitaisiin mahdollisesti kehittda véliaikainen ratkaisu. Samalla kun kayte-
taan valiaikaista ratkaisua, voidaan miettia tarkemmin sopivaa ratkaisua resurssien
hallintaan. Tarkemman pohdinnan aikana saataisiin jo otettua ensimmadiset aske-

leet kohti parempaa resurssien hallintaa véliaikaisen ratkaisun avulla.

Kaésiteltdvien vaihtoehtojen liséksi selviteltiin Loviisan LOMAXin uuden version
kéayttomahdollisuutta resurssien hallintaan. Uudessa LOMAXissa on mahdollisuus
Kiinnittda resurssi tiettyihin toihin, jolloin henkild ei ole muiden kaytettavissa
(Hostikka J. 2013). Tamé& on askel parempaan suuntaan resurssien hallinnassa,
mutta ei kuitenkaan ole aivan sitd, mitd haetaan kokonaisvaltaisella resurssien
hallinnalla. Tdmé johtuu siitd, ettd kiinnitys tiettyyn tyohon antaa tietoa resurssi-
Kiinnityksista vasta kun ty0 on syotetty LOMAXiin. Kiinnitystietoja olisi kuiten-

kin tarke& pystya tarkastelemaan jo aikaisemmassa vaiheessa.
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Liitteesséd 1 olevista resurssikyselyn tuloksista kdy ilmi mink& tasoista tytkalua
kyselyyn vastanneet toivoisivat. Eniten kannatusta sai projektihallinnan tydkalu
kuten Project tai Primavera. Toiseksi eniten kannatusta sai verkkosovellus kuten
Sharepoint. My6s yhteinen Excel-lista sai kannatusta. (Séderstrom 2010) Tyossa
kasiteltdvat vaihtoehdot ovat néin ollen kannatusta saaneita. Ainoastaan mitaén
verkkosovellusta ei tydssé ole késitelty vaihtoehtona, koska mitdan jarkevaksi

vaihtoehdoksi soveltuvaa verkkosovellusta ei ole 16ydetty.

Kyselyn kommenteista tuli ilmi se, ettd tyokalun toivotaan olevan sellainen, etta
sitd osaavat kaikki kayttaa ja sen pitdisi olla l&pindkyva. Kommenteissa todettiin,
ettd MS Project tai Primavera eivét ole toivottuja vaihtoehtoja. Excelistd todettiin
sen olevan riittdvan yksinkertainen. (Soderstrém 2010) Ndiden kommenttien pe-
rusteella on selvag, ettd ihmisille olisi tarkeintd tyokalun helppokayttoisyys, mita
on pidetty yhten& vaihtoehtojen tarkeimmista piirteista. Vaihtoehdoista ainoastaan
Primavera ei vélttdmatta toteuta tata piirrettd. Suurin syy Primaveran valitsemi-
seen olikin se, ettd se on jo osittain kaytdssa seka se, ettd sitd on jo aikaisemmin

suunniteltu otettavaksi kayttoon resurssien hallintaan.

Kyselyssa oli tutkittu milla aikajanteelld ja milla tasolla resurssisuunnittelu olisi
hyva toteuttaa Loviisan voimalaitoksella. Yli puolet oli sitd mieltd, ettd sopiva
aikajanne resurssisuunnitteluun on yli vuosi. Liséksi kommenteissa oli tuotu esille
sitd, ettd aikajanne riippuu projektista. Yli puolet oli sitd mielta, ettd ammattiryh-
mataso riittaisi resurssisuunnitteluun. Henkil6tason resurssisuunnittelua kannatti
taas 40,54 %:a. Kommenteissa oli tuotu esille sitd, etté riittdva taso riippuu siit,
mika resurssi on kyseessd, koska joihinkin t6ihin on olemassa tasan yksi tekija.
(Soderstrom 2010) Aikajanne ja resurssisuunnittelun taso on tarkedd ottaa huomi-

oon resurssien hallinnan ratkaisussa.
Lisaksi kyselyssa oli tutkittu sitd, milld tarkkuudella resurssitarpeet tulisi ennus-

taa. Vastaukset tukivat eniten viikko- tai péivatason ennustamista. Liséksi kom-

menteissa mainittiin, etta pitaisi pyrkia kayttdméén useita tasoja ja, etta tarve tulee
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tarkentumaan ajankohdan lahestyessé. (Séderstrom 2010) T&ma on tarke&& huo-

mioida resurssien hallinnan ratkaisussa.

7.1 Excel-taulukko 1

Yksi vaihtoehto resurssien hallinnan toteuttamiseen on Excel-taulukko. Exceliin
pystytédan rakentamaan tietokanta, joka vastaa resurssin hallinnan tarpeita. Excel-
taulukko on helppo vaihtoehto, jos ei haluta hankkia uutta jarjestelmad. Tama
tyokalu voidaan rakentaa kokonaan itse, joten oikein tehtynd siitd saadaan juuri

Loviisan tarpeita vastaava.

7.1.1 Esittely

Resurssien hallinnan toteuttaminen Excel-taulukossa vaatii taulukon tekemisen.
Ensimmaisessd Excel-vaihtoehdossa ratkaisu toteutettaisiin samalla tyylilla kuin
projektipéallikkotietokanta on tehty. Tama helpottaisi jarjestelmén tekoa, koska
jonkinlainen pohja on jo olemassa. Ratkaisua ei kannata rakentaa taysin samalla
tavalla kuin projektipdéllikkotietokanta on rakennettu. Esimerkiksi ei ole tarpeen
tehda jokaiselle resurssille omaa sivua. Resursseja on niin paljon, etté jos jokaisel-

la olisi oma sivu taulukosta, tulisi todennédkoisesti epakaytanndllinen ja sekava.

Ratkaisussa luotaisiin eri resurssilajeille omat sivut, joihin koottaisiin resurssien
kiinnitystiedot. Lisaksi voisi olla hyva, etté taulukosta I0ytyisi muita tarkeita tieto-
ja resursseista kuten kokemusvuodet, erikoisosaamisalueet, projektitygskentelyyn
kaytettavissa oleva aika, koulutustausta ja muita vastaavia projektien toteuttami-

sen kannalta oleellisia tietoja.

Ratkaisussa olisi grafiikoita resurssien Kiinnitystilanteesta, jolloin olisi mahdollis-
ta saada nopeasti kuva siitd miten kuormitettuja eri resurssit ovat. Grafiikoiden
avulla nékisi kokonaiskuvan siitd, ettd mink&lainen kuormitustilanne on. Grafiikat
helpottaisivat laajan taulukon lukemista, koska niistd nahtdisiin nopeasti kenell&

on aikaa tehdd haluttu tyo.
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7.1.2 Edut

Yhtend etuna voisi ajatella, ettd resurssit voidaan jakaa eri sivuille resurssilajin
mukaan, jolloin se helpottaa tietyn resurssin etsimisté taulukosta. Resursseja tulee
taulukkoon mukaan todella paljon, joten taulukosta tulee selkeampi, jos eri resurs-
sit on jaettu omille sivuilleen. Uusia resursseja on helppo lisatd, kun voidaan vain
kopioida aikaisempien resurssien soluja ja niihin syotetddn uusien resurssien tie-
dot. Samoin tarpeettomia resursseja on helppo poistaa, kun voidaan havittaa ker-
ralla kaikki resurssiin liittyvat tiedot.

Taulukosta saadaan muokattua juuri tarpeiden mukainen, kun se tehdaan alusta
alkaen tiedostaen se, mité siihen tarvitaan. Ndin pystytddn varmistamaan, etta tau-
lukossa ei ole ylim&éraisia asioita, jotka tekisivat taulukosta vaikeaselkoisen. Tau-

lukkoa voidaan helposti myds muokata tarpeiden mukaan.

Etuna voidaan ajatella myos se, ettd Excel-taulukko ei vaadi kayttajaltadn uuden
jarjestelman kayton opettelua. Tdma saattaa seké helpottaa ettd nopeuttaa taulukon
kayttoonottoa. Yksinkertainen kayttéonotto on tarkeaa kayttdénoton onnistumisen
kannalta. Kayttdonottoon ei pitdisi kulua lilan kauan, kun kyseessa on tuttuun
tyokaluun laadittu tietokanta. Tdma hyoty saavutetaan vain, jos Excel-taulukosta
ei laadita lilan monimutkaista. Lisdksi olisi luultavasti hyvé testata taulukon toi-

mivuutta ensin pienemmalla kayttajaryhmalla.

Kayttoonoton nopeus voi olla hyvin ratkaiseva tekija uuden jérjestelmén kannalta.
Tarve resurssien paremmalle hallinnalle on talla hetkell& todella suuri ja aikaa ei
ole hukattavaksi. Tdm4 taas puoltaa vahvasti Excel-taulukkoa, koska mitaan val-
mista ohjelmaa ei luultavasti saataisi k&yttoon riittdvan nopeasti. Lisaksi monet
valmisohjelmat tarvitsevat luultavasti raatalointia, joka hidastaa entisestdan kayt-

toonottoa.

Grafiikoiden k&ytén mahdollisuus on yksi Excel-taulukon hyvistad puolista. Ne
selkeyttavét taulukkoa ja niiden avulla on mahdollista selvittdd nopeasti tarvittavia

tietoja. Grafiikoiden hyoty saavutetaan vain, jos ne pidetddn mahdollisimman yk-
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sinkertaisina ilman ylimaaraisié tietoja. Grafiikoista olisi entistd enemmaén hyotya,
jos niista kavisi ilmi kuinka paljon resurssi voi korkeintaan tehdé tiettyna ajankoh-
tana toitd. Tamé& voidaan toteuttaa grafiikkaan vaakatasossa olevana viivana, joka
on piirretty kuormituksen maksimikohtaan. Ongelmana t&ssé on se, ettd ihmisten
maksimikuormitus voi vaihdella, jolloin grafiikka voi menna sekavaksi liilan mo-
nien viivojen takia. Tata puolta voisi kuitenkin hyodyntéé niiden kohdalla, joilla

on sama maksimikuormitus.

7.1.3 Ongelmakohdat

Taulukosta tulisi todella laaja, koska resurssien erikoispiirteiden takia resurssi-
kiinnitykset olisi maéariteltavd henkilokohtaisesti eika pelkalle resurssilajille. Sa-
man resurssilajin eri resursseilla on monesti erilaiset kokemustaustat ja jotkut pro-
jektien tyot vaativat juuri tietynlaista osaamista omaavaa ihmistd. Ongelmaksi voi
muodostua taulukon epéaselkeys. Suuri resurssiméara hankaloittaa jarkevan taulu-
kon rakentamista. Taulukon mennessa lilan monimutkaiseksi voi kayda niin, etta
ihmiset eivét ehdi opetella sen kéayttod ja lukemista, jolloin taulukosta ei ole mi-
tdén hyotya.

Taulukon rakentaminen alusta alkaen voi olla myds seka haastavaa ettd aikavie-
vad. Tamén vaihtoehdon kohdalla ongelmaksi voi muodostua se, ettd kellaan ei
ole aikaa paneutua taulukon rakentamiseen. Tatd ongelmaa voi hieman helpottaa
se, ettd aikaisemmin on jo rakennettu projektipaéllikkotietokanta, jota voidaan

uutta taulukkoa rakentaessa kayttaa apuna.

Taulukon rakentamisesta tulee haastavaa, koska taulukon tulisi siséltdd melko
paljon tietoa, mutta olla samalla kaytettdvyydeltdadn hyva. Taulukon rakentaminen
tulee juuri tdman takia viemé&an jonkin verran aikaa, vaikka pohjana kaytettaisiin
jo olemassa olevaa projektipaallikkotietokantaa. Jos taulukon rakentaa yksi henki-
16, voi kdydé& niin, ettd tdmén henkilén mielestd taulukko on helposti kéytettéva,
mutta muiden mielestd ei. Taman takia taulukko pitéisi suunnitella useamman

henkildn voimin ja testata ennen varsinaista kayttéonottoa.
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Excel-taulukon ongelmana on se, ettd siihen pitda lisat4 uusia vuosia/ajanjaksoja
manuaalisesti. Tietenkin niitd voi kopioida vanhojen vuosien/ajanjaksojen soluis-
ta, mutta se lisdd tyomaaraa varsinkin, jos taulukko on laaja. Ajanjaksoja voi
my0s tehd& valmiiksi ja piilottaa aluksi turhan pitkélle aikavalille sijoittuvat koh-
teet.

Excel-taulukko vaatii sen, ettd se on osittain suojattu. Nain varmistetaan se, ettd
ihmiset eivat voi muokata kaikkia soluja. Suojauksen avulla taulukkoon ei tule
sellaisia muutoksia, jotka haittaisivat sen toimintaa. Jos suojaus jostain syysta j&a
auki, niin taulukkoon voi tulla vahingossa sellaisia muutoksia mita siihen ei halu-

ta.

Lisaksi aikaisempien kokemusten perusteella Exceliin laadittu projektipaallikko-
tietokanta ei péaatynyt jatkuvaan kayttdon, joten voi olla mahdollista, ettd talle
vaihtoehdolle kdy samoin. Taman takia tahén vaihtoehtoon paadyttéessa olisi tar-
keda yrittad valttdd projektipaéllikkotietokannan kéayttamattémyyteen johtaneita
asioita. Nait4 asioita on selvitetty projektipaallikoiltd nykytilan kartoituksen yh-

teydessd, joten niiden asioiden valttdminen on ainakin osin mahdollista.

Excel-vaihtoehdon kannalta olisi tarkeaa, ettd jos se valitaan vaihtoehdoksi, niin
perehdytddn hyvin siihen miksi projektipdallikkotietokanta jai kayttaméattomaksi.
Sinénsa Excel-vaihtoehdon kohdalla voidaan ajatella projektipaéllikkotietokannan
olleen erdanlainen pilottiprojekti, jonka ongelmat ja kehityskohdat kannattaa
huomioida uutta tietokantaa tehdesséd. Tamé& on sinansa etu Excel-vaihtoehdolle,
mutta jos tietoa projektipédallikkotietokannan ongelmista ei hyddynnetd télle Exce-
lille kdy luultavasti samoin kuin projektipaéllikkotietokannalle kévi eli se jaa

kayttaméattomaksi.
7.2 Excel-taulukko 2

Exceliin voisi toteuttaa ratkaisun myos toisella tavalla. Tassé vaihtoehdossa hyo-
dynnettdisiin laajemmin Excelin erilaisia mahdollisuuksia. Vaihtoehto vaatii kui-

tenkin enemmaén Excel-osaamista taulukon luojalta.
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7.2.1 Esittely

Tassd vaihtoehdossa luotaisiin Excel-kaavake, jonka projektipaallikko tayttaa.
Makrojen avulla tehdyn painikkeen kautta tiedot kaavakkeelta siirtyisivét sitten
kootusti samaan paikkaan muiden projektien tietojen kanssa. Lisaksi voisi olla
hyvd, jos aina uuden projektin tietoja syotettdessd makrojen avulla luotaisiin uu-
delle projektille joko oma sivu tai riveja. Tdma helpottaisi tietojen paivittamista,
koska tiedot voitaisiin paivittdd naille omille sivuille, joista ne siirtyisivat paatau-
lukkoon. P&ataulukkoon tiedot olisi merkitty jokaiselle resurssille erikseen. Suun-
nittelun kohdalla ulkopuoliset suunnittelijat voitaisiin merkita suunnittelutoimis-

ton mukaan sisaltden tiedon siitd minka alan suunnittelusta on kyse.

Kaavakkeeseen téytettéisiin tiedot tarvittavista resursseista ja resurssien tarvitse-
misajankohdista. Kaavakkeen tiedot ohjautuisivat paataulukkoon oikean resurssin
kohdalle muodostaen tietoa siitd miten paljon kullakin resurssilla on tiettyna ajan
kohtana tGita. Lisaksi tiedot kuormituksista voisivat ohjautua kuvaajaan resurssi-

lajeittain, jolloin saataisiin nopeasti kuva eri resurssilajien kuormitustilanteista.

Liséksi olisi hyvé, etta taulukosta l6ytyisi tietoa myods resurssien ominaisuuksista.
Tama helpottaisi sopivan resurssin loytamista projektien tehtéviin. Tdma voitai-

siin toteuttaa kokonaan omalle sivulleen.

7.2.2 Edut

Tahan Excel-vaihtoehtoon liittyvat aikalailla samat edut kuin ensimmaiseen Ex-
cel-vaihtoehtoon. Tarkeimpéna voisi mainita helpon kayttéonoton ja luultavasti
my6s nopean. Koska varsinkin suunnittelun puolelta olisi tarked saada jonkinlai-
nen toimiva ratkaisu pian, niin kdyttéonoton nopeus ja helppous ovat todella mer-
kittavia etuja. Etuihin kuuluu tietenkin se, ettd Excel on tuttu tyokalu. Tama hel-
pottaa omalta osaltaan kayttdonottoa ja kayttéd. Ominaisuudet ovat tuttuja jo en-

nestaan eiké kayton opettelunkaan mene kauaa.
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Kuvaajat ovat tdmankin vaihtoehdon hyvié puolia. Niiden avulla saadaan nopeasti
kasitys eri resurssien kuormitustilanteesta ja niista voi katsoa myds miten tilanne
muuttuu, jos resurssikuormitukset muuttuvat. Niiden avulla pystytddn myods mah-
dollisesti etsimddn ratkaisuja ylikuormitustilanteessa, jos kuvaajia tarkastellessa

huomataan, ettd jokin toinen vastaava resurssi on alikuormitettu.

Verrattuna ensimmaiseen Excel-ratkaisuun voisi tdmaé ratkaisu olla hyvin toteutet-
tuna parempi. Téastd vaihtoehdosta kun saadaan todennékdisemmin selkedmpi ja

helppokayttdisempi.

Excelin etuna on se, ettd se on valmiiksi jo kaikkien kaytettavissd, kun monesti
muihin ohjelmiin pitaa erikseen olla kayttdoikeudet. Tdma on hyva siind mielessa,

ettd kaikilla olisi tarvittaessa mahdollisuus tarkastella tietokannan tietoja.

Hyvé puoli on myds se, ettd taulukkoa pystytadn muokkaamaan jatkuvasti eli aina
kun huomataan, ettd mita voisi tehdd paremmin. Néin pystytaan taulukkoa kehit-
tdmaan ajan kuluessa entistd paremmaksi ja paremmin kayttdjien tarpeita vastaa-
vaksi. Varsinkin alussa tdmé todella hyvé asia, koska mahdollisiin ongelmiin pys-

tytddn puuttumaan nopeasti ja korjaamaan mahdolliset virheet.

Etuna t&ssd vaihtoehdossa on se, ettd jokaisella projektilla on oma vélilehten-
sé/rivinsd. Tama helpottaa projektikohtaisten tietojen tutkimista ja selvittdmisté.
Liséksi resurssikohtaiset tiedot olisivat todella hyvat, koska niiden avulla saatai-
siin tietoja eri resurssien ominaispiirteistd, joilla on vaikutusta resurssien valin-

taan.
7.2.3 Ongelmakohdat

Vaihtoehdon rakentaminen vaatii kokeneen Excel-kayttdjén, joka tuntee hyvin sen
miten eri Excel-ominaisuuksia pystytddn hyddyntaméan. Huolimatta suunnitteli-
jan taitotasosta, on olemassa riski, ettd taulukosta tulee litan monimutkainen, kos-

ka sen pité&a sisaltad paljon tietoja.
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Ongelmaksi muodostuu mahdollisesti se, ettd taulukosta ei saadakaan sellaista kun
on ajateltu. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jonkin ominaisuuden toteuttaminen ei on-
nistu niin kuin on ajateltu. T&ma johtaa siihen, ettd taulukon ominaisuudet eivét
vastaa sitd mitd on haettu ja voi olla, ettd taulukosta ei saada niin suurta hyotya
kuin olisi haluttu.

Ongelmakohdaksi voi lukea myds sen, ettd Excelida pystyy muokkaamaan vain
yksi henkil® kerrallaan. Tamén takia voi joskus kéyda niin, etté tietokantaa yrittaa
samaan aikaan muokata useampi henkild, mika taas ei onnistu. Tdmé on aika

marginaalinen ongelma, mutta jossain tapauksissa mahdollinen.

Edella mainittuun liittyy myos se, ettd taulukko on luultavasti kaikkien saatavilla
ja mahdollisesti kaikilla on lisdksi mahdollisuus sitd muokata, jolloin voi kayda
niin, ettd joku muokkaa taulukkoa vahingossa “’véérin”. Tastd huolimatta taulukon
olisi hyvé olla kaikkien nahtavilld, koska vaikka ei olisi tarvetta syottaa tauluk-
koon tietoja, voi olla tarve tarkastella taulukon tietoja. Olisikin hyva miettia, etta
pystyisikd taulukon muokkausoikeuksia rajoittamaan. Esimerkiksi taulukon voisi
sijoittaa SharePointiin, jolloin kayttdoikeuksia olisi mahdollista rajoittaa.

Verrattuna ensimmaiseen Excel-vaihtoehtoon huonompaa tassa vaihtoehdossa on
se, etté tdhan voi olla vaikeampaa sovittaa mukaan tietoja eri resurssien kokemuk-
sesta, osaamisista sekd muista tdman tyylisista tiedoista. Naisté tiedoista kun voisi
olla hyotya, kun etsitddn tietynlaista osaamista. Tdméan voisi ratkaista erillisella
sivulla, jolla on tiedot resurssien ominaisuuksista. Vaihtoehtoisesti voidaan myos

harkita erikseen olevaa tietokantaa, joka sisaltaa tiedot resurssien ominaisuuksista.

Ongelmana on lisaksi se, ettd miten linjatdiden maar& saadaan huomioitua tassa
ratkaisussa. Yksi ratkaisu tahadn ongelmaan olisi luoda linjatydst4d oma projektinsa
syottokaavakkeen avulla. Tdmé voi olla haastavaa, koska voi olla vaikeaa saada
kerattya tietoa eri resurssien linjatdiden maaristd. Yksi yhteinen linjatydprojekti
kaikille olisi kuitenkin parempi ratkaisu kuin se, ettd jokainen resurssi luo oman

linjatyOprojektinsa erikseen.
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7.3 Primavera P6 EPPM

Tata valmisohjelmistoa esiteltiin jo kappaleessa 4.4.2. Ohjelmisto valittiin mu-
kaan varteenotettavaksi ratkaisuvaihtoehdoksi, koska Primavera on jo ké&ytossé
joiltain osiltaan investointien hallinnassa. Tamén ohjelman kohdalla edut ja on-
gelmakohdat on maaritelty 1&hinné niiden tietojen perusteella mita ohjelmasta on
koottu kappaleessa 4.4.2. Mahdollisia etuja ja ongelmakohtia on yritetty 16ytaa
my0s kayttdjdkokemusten perusteella.

7.3.1 Esittely

Primavera P6 EPPM on projektiportfolion hallintaohjelma, jonka avulla voidaan
hallita my0s projektien resursseja. Ohjelman pitaisi mahdollistaa resurssien hallin-
ta toiminnallisessa ymparistossa eli ndin ajatellen se vaikuttaa sopivalta tydkalulta
NCC:n toimintaympéristoon. Ohjelman avulla pystytddn seuraamaan resurssien
kayton maarédd nykyhetkelld ja tulevaisuudessa. Keskitetyn jarjestelman avulla
resursseihin liittyvat konfliktit ovat nadkyvimpid. Liséksi ohjelman avulla pitéisi
pystyd ymmartdmaan paremmin resurssikysyntaa ja -kapasiteettia. Taméa taas pa-

rantaa resurssien kayttoastetta.

7.3.2 Edut

Tassakin vaihtoehdossa hyva puoli on grafiikat. Ohjelman avulla on mahdollista
tuottaa graafisia analyyseja resurssien kdytostd. Graafiset ominaisuudet ovat tar-
keitd, koska niiden avulla saadaan yleensa nopeammin kuva tilanteesta kuin pelk-
kien lukujen avulla. Varsinkin kun tarve on hallita suurta resurssimaaréé selkeat

grafiikat helpottavat tyota todella paljon.

Kun kyseessa on valmisohjelma, ei tarvitse itse suunnitella ohjelman yksityiskoh-
tia ja rakenteita. Tama tarkoittaa sitg, ettd yrityksen omien tyontekijoiden ei tarvit-
se kayttdd niin paljon tyfaikaa suunnitteluun/toteutukseen kuin Excel-
vaihtoehdoissa. Ty0aikaa kuluu kuitenkin jonkin verran valmisohjelman raata-
I6innin suunnitteluun. Suunnittelun tarkoitus on maaritelld mit4 raataldinnin avul-

la halutaan saavuttaa.
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Valmisohjelman ulkoné&dllisia asioita kuten selkeyttd pystytdan etukateen tutki-
maan. Nain saastytddn mahdollisesti ikaviltd yllatyksilta ohjelmaa kayttoonotetta-
essa. Verrattaessa Exceliin liittyvdan epdvarmuuteen siitd saadaanko taulukosta
riittavan selkead, niin talla ohjelmalla ei pitaisi olla sitd ongelmaa.

Etuna ohjelmassa on se, ettd se on jo osin kéaytossa, jolloin kdyttéonotto voi hel-
pottua. Lisaksi ndin on jo kayttajakokemusta ohjelmasta, vaikka ei resurssien hal-
lintamoduulista. Lisaksi Primaveran avulla pystyttéisiin tekemé&én kokonaisval-
taista projektien hallintaa eika pelkk&& resurssien hallintaa.

7.3.3 Ongelmakohdat

Suurimpana ongelmana voi olla kdyttéonotto, jota luultavasti ei pystytéd toteutta-
maan kovin nopeasti. Nopea kayttoonotto on yksi merkittdvimmista asioista sopi-
vaa ratkaisua valittaessa, koska esimerkiksi suunnittelupuolella on tarve saada
ratkaisu pian. Vaikka jarjestelma on osaltaan kaytdssé jo investointien hallinnassa,
joudutaan resurssien hallintaominaisuus raataléimaéan vield erikseen NCC:n toi-
mintaymparistoon sopivaksi. Tallainen raataldinti vie aikaa ja lisaa ohjelman kus-

tannuksia.

Investointien hallinnassa on kdytdssé Primavera OPPM. Alun perin oli suunnitel-
tu, ettd Primavera OPPM:n kayttdonoton jalkeen, olisi otettu kayttdon Primavera
P6 projektien aikataulujen, kustannusten ja resurssien hallintaan. Tasta on toistai-
seksi luovuttu talouteen liittyvista syistd. Primavera OPPM:n kéyttéonotto ei ole
sujunut ongelmitta. Yhtend syyné kayttdonoton ongelmiin saattaa olla ohjelman
liika raatalointi. Primavera on sen verran kehittynyt tyokalu, ettd se ei valttamatta
sovellu NCC:n toimintaympéristoon. Tamé johtuu siitg, ettd NCC:ssé salkunhal-
linta ja projektitoiminta ei ole viel& riittdvan kypsalla tasolla, jotta voitaisiin hyo-
dyntédé kehittyneimpié tyokaluja. Seka Primavera OPPM ettd P6 ovat kaytdssa
Fortumin Heat Skandinaviassa ja sielld kayttokokemukset ovat hyvia. Heilla tyo-
kalujen kayttoon on osoitettu hallinnollisia resursseja, jotka tukevat projektien

vastuuhenkil6ita tyokalujen kéytossa. (Karhapad 2013)
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Edelld mainitut asiat tukevat ajatusta siitd, ettd Primavera P6 ei valttaméttd sovi
resurssien hallinnan ratkaisuksi. Liséksi ongelmia voi tulla eteen seka réaataloin-
nissd etta kayttdonotossa. Lisaksi Heat Skandinavian toiminnasta voidaan péatel-
14, ettd Primavera toimii hyvin ainoastaan, jos sitd kaytetddn muutaman vastuu-

henkilon kautta. Tdma ei onnistu NCC:ssd, vaan kayttajajoukko olisi todella laaja.
7.4 Vaihtoehtojen vertailu

Tarkeinta on resurssien hallinnan parantamisen kannalta, ettd uusi hallintajarjes-
telma olisi suhteellisen helppo kéyttdd, mutta toisaalta myos sisaltad tarpeeksi
informaatiota paatoksenteon tueksi. Jarjestelman kayttovarmuus pitdisi olla hyva,
etta sitd pystytadn hyddyntdmadn aina tarvittaessa. Tarkedd on myos se, etta jar-
jestelmé olisi saatavissa pian kayttoon. Yksi vaihtoehto on toteuttaa jonkinlainen

véliaikainen ratkaisu kun odotetaan, ettd varsinainen ratkaisu saadaan valmiiksi.

Sopiva ratkaisu tuottaa liséksi grafiikoita resurssien kuormitustilanteesta. Naiden
grafiikoiden tulisi olla selkeitd ja informatiivisia. Excelissé olisi se hyva puoli,
etta siihen pystytaan toteuttamaan juuri sellaisia grafiikoita, mita halutaan ja tarvi-
taan. My6s Primavera tuottaa graafisia analyyseja resurssien kéytosta, joten tassa
suhteessa se ei jaa Excelid huonommaksi vaihtoehdoksi. Excelin ainut etu Prima-
veraan verrattuna tassa asiassa on se, ettd sen tuottamat grafiikat pystytaan suun-

nittelemaan itse ja niitd on helpompi muokata tarpeen vaatiessa.

Koska Primavera P6:n kdyttoonotosta on luovuttu toistaiseksi taloudellisista syis-
t4, ei ole mahdollista ottaa mitddn muutakaan uutta valmisohjelmaa kayttéon talla
hetkelld. Tam4 tilanne puoltaa vahvasti jonkinlaisen Excel-vaihtoehdon toteutta-

mista, koska resurssien hallinta vaatii parantamista piakkoin.

Primaveran suurin ongelma on se, ettd se ei sovellu laajan kéyttajajoukon tyoka-
luksi. Jos Primaveraa kaytetdan resurssien hallintaan, pitda resurssien hallinta to-
teuttaa muutaman paakéyttdjan avulla. Tallainen ratkaisu ja toimintatapa ei ole

talla hetkella mahdollinen. Primavera voi tulevaisuudessa olla toimiva ratkaisu,
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jos tilanne muuttuu. Primavera voisi olla tulevaisuudessa hyva ratkaisu, koska

silla pystyttéisiin hoitamaan investointien ja projektien kokonaisvaltainen hallinta.

Excel-vaihtoehdoissa on valmisohjelmiin verrattuna se etu, ettd ne voidaan alun
alkaen laatia juuri omien tarpeiden mukaisesti. Niitd on lisdksi helpompi muokata
kayttoonoton jalkeen. TAma suuri etu siind mielessd, etta kayttoonoton jalkeen voi
ilmetd ongelmakohtia, joita olisi hyvé péastd muokkaamaan mahdollisimman no-

peasti.

Excel-vaihtoehtoja vertaillessa kesken&an niin luultavasti vaihtoehto 2 on parem-
pi, koska siita saadaan luultavasti kayttajaystavallisempi. Tama johtuu siita, ettd
vaihtoehto 1 tulee luultavasti olemaan vaikeaselkoisempi ja hankalampi kayttaa.
Liséksi kun ajatellaan, ettd vaihtoehto 1 olisi erdénlainen projektipaallikkotieto-
kannan laajennus, niin sille voi kdyd& samalla tavalla kuin projektipéallikkotieto-

kannalle eli se ei koskaan péaase kunnolla kayttoon.
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8 TOIMINTATAPOJEN MUUTOKSET

Uusi resurssien hallintamenetelmé& vaatii my6s toimintatapojen muuttamista. Ny-
kyisin resurssisuunnitteluun ei liity montaa yleista toimintatapaa. Resurssisuunni-
telma on osa projektisuunnitelmaa ja projektisuunnitelmaa tarkastettaessa resurs-
sien omistajat katsovat resurssisuunnitelman l&pi. Tall& tavoin varmistetaan, ettd
sen hetkisen tiedon valossa tarvittavilla resursseilla on aikaa osallistua projektiin.
Uuden resurssien hallintamenetelman kéyttéonoton myota toimintatapoja on laa-

jennettava.

Toimintatapojen muutoksiin vaikuttaa se, ettd mika vaihtoehto valitaan resurssien
hallinnan toteuttamiseen. Mitd&n vaihtoehtoista ei kuitenkaan voida toteuttaa il-
man toimintatapojen muokkaamista. Pitkalti toimintatapojen muutokset ovat sa-
manlaisia riippumatta siitg, ettd mika jarjestelméa valitaan. Tdma johtuu juuri siitd,
etta nykyisin varsinaisia toimintatapoja ei oikeastaan ole. Muutoksien avulla on-
kin paaasiassa tarkoitus ylipadtadn parantaa resurssienhallintaa riippumatta siita

minka jarjestelman avulla hallinta tehdaan.
8.1 Yleiset toimintatapamuutokset

Uuden jarjestelman kéayttoonottoa suunniteltaessa on paatettdva kenen vastuulla
kayttdonotto on. On myds tarkedd miettid miten kayttoonotto hoidetaan. Voidaan
esimerkiksi miettié toteutetaanko kayttéonotto ensin pienemmalle ryhmalle pilot-
tiprojektina vai kaikille kerralla. Aluksi on hyva miettia sitd, mitd toimintatapa-
muutoksia tarvitaan, ettd resurssien hallinta on toimivaa uuden jérjestelman kayt-

toonoton jalkeen.

8.1.1 Resurssikuormitustietojen ilmoittaminen

Nykyaéan projektipdéllikko tekee projektisuunnitelman yhteydessa resurssisuunni-
telman, josta selviaa karkeasti miten paljon tunteja vaaditaan kultakin projektiin
tarvittavalta resurssilta. Jatkossakin on tarkedd, ettd projekti ilmoittaa jo projekti-
suunnitelman yhteydessa sen hetkisen tiedon mukaiset resurssikuormitukset. Ne

pitdd vieda myos resurssien hallintajarjestelmaan, eikd vain merkité projektisuun-
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nitelman resurssisuunnitelmaan. Jatkossa resurssitarpeiden pitda olla aikaan sidot-
tuja, eika vain ilmoituksia siitd kuinka paljon tiettyd resurssia tarvitaan koko pro-

jektin aikana.

Jotta resurssikuormitustiedot taytettéisiin huolella, voisi tdmén niiden ensimmai-
sen ilmoittamisen sitoa johonkin projektin paatoksentekopisteistd. Yksi mahdolli-
suus voisi olla se, ettd projektin pitdisi jo suunnittelupdatosta haettaessa esittaa
alustavat arviot tarvittavista resurssimaaristd. Taman jalkeen toteutuspaatosta ha-
ettaessa olisi esitettavé tarkemmat tiedot tarvittavista resurssimadristé. Projekti ei
saisi suunnittelu- tai toteutuspaatostd, jos silla ei olisi esittad tietoja tarvittavista
resurssimaarista. Resurssien hallinta olisi parempaa, kun tiedot resurssikuormituk-
sista saataisiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektia. N&in nahtaisiin jo

hyvissé ajoin miten tulevat projektit vaikuttavat resurssien kuormituksiin.
8.1.2 Resurssikuormitusten seuranta

Tarkedd on miettid, ettd kenen vastuulla on huolehtia siit4, etta resurssit eivéat ole
ylikuormitettuja. Ylikuormituksen seurannan lisdksi kuormitustietoja on hyva
seurata muutenkin, ettd saadaan kuva siitd miten kuormitus jakautuu. Samalla
saadaan tietoa siitd, ettd miten eri tehtdvat kuormittavat. Tata tietoa voidaan hyo-

dynt&& suunnitellessa uusien projektien resurssitarpeita.

Uutta resurssien hallintatoimintatapaa kéyttoonotettaessa on mietittavé onko jar-
kevintd, ettd yksi henkilé vastaa kuormitustietojen seurannasta. Vaihtoehtoisesti
voi kuormitustietojen seuranta olla projektien tai resurssien omistajien vastuulla.
Luultavasti on parasta, ettd on yksi méaarétty henkild, joka seuraa kokonaiskuvaa
kuormituksista. Myos projektipdéllikdiden sekd resurssien omistajien olisi hyvéa
seurata ainakin jollain tasolla omien resurssiensa kuormitusta, jotta valtytadan ika-

vilta yllatyksilta.
8.1.3 Resurssikuormitusten paivitys

Resurssikuormitustietojen péivitys onnistuu luultavasti parhaiten jos joko yksi

vastuuhenkil® hoitaa paivittamisen tai projektit péivittavét tiedot. Yksi vastuuhen-
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kilo joutuu tietenkin hankkimaan tiedot projekteilta, mutta talla tavoin ne pdaivite-
tdén varmasti myos keskitettyyn jarjestelméaén eiké vain projektien omiin suunni-

telmiin tai seurantoihin.

Jos resurssikuormitustietojen paivitys on projektien vastuulla, niin on tarke&& so-
pia aikataulu péivitysten tekemiseen. Tietenkin péaivityksia voi tehda muulloinkin,
mutta aikaisempien kokemuksien perusteella on huomattu, ettd paivittdminen
unohtuu helposti ilman muistuttamista. Tarke&a olisi saada resurssikuormitusten
paivittdminen osaksi projektijohtamisen rutiineja, jotta saadaan ajan tasalla olevaa

sekd mahdollisimman todenmukaista tietoa resurssikuormituksista.

Yksi mahdollisuus resurssitietojen paivitykseen olisi se, ettd ne péivitettdisiin sil-
loin kun projekti tekee edistymisraportin. Talloin resurssitietojen paivitysvastuu
olisi projektipaallikolla. Paivitysten sitominen edistymisraportointiin olisi jarke-
vaa siind mielessd, ettd projektipdéllikkd joutuu talldin kdymaan ylipaataan lapi
projektiin liittyvat asiat. Nain saataisiin lisaksi aikataulu sille milloin paivitykset

tulee olla tehtyina.

On tarkedd sopia siitd, ettd projektipaéllikkd ilmoittaa, jos paivitettavaa ei ole.
Tama on tarkeda sen takia, ettd ei turhaan kyselld puuttuvien paivitysten peraan.
Tama vahvistaa paivitysrutiinin oppimista, koska projektipaallikon tulee ilmoittaa
aina joko paivitykset tai tieto siitd, ettd paivitettavaa ei ole. Seurannasta huolehti-
van henkilén olisi kuormitustietojen seurannan lisaksi hyva huolehtia siité, ettd
tietojen péivitykset on tehty ajallaan. Péivitysten puuttuessa vastuunhenkilon olisi
hyva kyselld niiden peréan, jotta tietokanta pysyisi mahdollisimman hyvin ajan
tasalla. Vastuuhenkildé voi myds muistuttaa péivittamistarpeesta etukateen ennen
sovittua péivittdmisajankohtaa. Talla tavalla toimittaessa pystytdan ehkdisemaan

sitd, ettd paivittdminen jaisi tekemaéttd, koska asiaa ei ole muistettu.
8.1.4 Suhtautuminen ylikuormitukseen

Resurssien hallinnan parantamisen yhteydessd kannattaa miettia voidaanko jos-

sain tapauksessa hetkellisesti sopia, etta jokin resurssi tekee hetkellisesti enemman
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toitd kuin mitd normaalityon puitteissa olisi mahdollista. Esimerkiksi lyhytaikai-
nen ylikuormitus voidaan hyvaksya, jos se on ainut keino projektin toteuttamisek-
si aikataulussa. Téarke&& on kuitenkin varmistaa, etta henkil® on itse halukas teke-

maan pidempaa paivaa.

Ylikuormitus ei kuitenkaan saa olla jatkuva tyon muoto ja ylikuormituksen pitdisi
olla perusteltua. Osalla henkil6istd on liukuva tyoaika, joka mahdollistaa hetkelli-
sesti pitempien péivien tekemisen ja myéhemmin voi kertyneilla liukumatunneilla
tehdd lyhyempdad pdivéa. Liukumatunneilla on kuitenkin kertymakatto, joten yli-
kuormaa tehtdessa pitad huolehtia siitg, ettd kaikki tunnit varmasti tulevat henki-
I6lle liukumaksi, koska muuten henkild tekee tyotd, josta ei itse saa mitaan vasti-

neeksi. Liukuman lisaksi voidaan tietenkin tehda myos puhdasta ylityota.

Jotta tiedetdan, mika tyomaara menee normaalin tydkuorman yli, on tarkedd maa-
ritelld kuinka paljon yksittdinen henkil6 voi tehda toitd. Méaaritellessa normaalia
tybkuormaa pitdéd ottaa huomioon se, ettd osa tydajasta menee vaistamatta tehot-
tomaan toimintaan. Normaalilla tyokuormalla tarkoitetaan tehollista ty6aikaa.
Monet tekevat projekteihin liittyvié toita linjatoiden ohella, joten linjatyot vahen-

tavat aikaa, joka on mahdollista kayttaa projekteihin.

Resurssikuormituksia pitaisi ylipaataan seurata jatkossa tarkemmin, jotta ehditaan
ajoissa reagoimaan esimerkiksi ylikuormitustapauksiin. Ajoissa reagointi mahdol-
listaa useammat toimenpiteet resurssien ylikuorman poistamiseksi. Ylikuormitus

on asia mitd olisi hyva vélttaa jos vain on mahdollista.
8.1.5 Resurssikuormituksen hallinta

Liséksi olisi hyva jos jatkossa hyodynnettéisiin resurssisuunnittelussa toimenpitei-
t4, joilla kuormitusta voidaan tasata. Resurssisuunnittelussa voitaisiin kayttéa
avuksi resurssilaskentaa sekd resurssitasausta. Néistd kahdesta menetelmasta var-
sinkin resurssitasaus voisi auttaa resurssikuormituksen tasaamisessa. Ei nimittain
riitd, ettd kuormitusta seurataan vaan pitad olla lisdksi toimenpiteet joiden avulla

tilannetta voidaan hallita ja ohjata.

89



Toimintatapamuutoksia mietittdessa on hyva miettia, miten toimitaan tilanteessa,
jossa henkildmaara on yksinkertaisesti liian pieni toteuttamaan projektit, jotka on
suunniteltu tai paatetty toteuttaa. Ensisijainen toimintatapa on hyva ohjeistaa, jotta
on yhdenmukaiset kdytannot, joiden mukaan toimitaan.

Resurssien liian vahéisen mééran aiheuttaman ongelman ratkaisua kasiteltiin tyon
teoriaosassa. Varteenotettaviksi tavoiksi sielld mainittiin projektin henkil6ston
lisdédminen, tiimin kanssa tehty urakkasopimus, aikataulun venyttdminen, tavoit-
teiden vahentdminen ja projektin lykk&aminen tai siitd luopuminen. Naita tapoja
yhdistamaélla saadaan luultavasti paras toimintatapa, jolla ongelma voidaan rat-
kaista. Tavoista projektin lykkaaminen tai siitd luopuminen voi olla helpoin rat-
kaisu siind tilanteessa, etta resurssiongelman liséksi ei ole mydskaan rahaa toteut-
taa projektia. Tallaisessa tapauksessa pitdd pystyd priorisoimaan projektit, jotta
luovutaan varmasti oikeasta projektista. Projektin henkildston lisédminen voi olla

hyva vaihtoehto, kunhan se tehdaan niin, ettd muut projektit eivat kérsi siita.

Resurssien lilan vahaiseen méaraan pitdisi jatkossa puuttua heti kun ongelma ha-
vaitaan. Resurssien hallinnan parantamisen pitdisi auttaa tdssa asiassa, koska sen

avulla pystytaan tutkimaan resurssitilannetta jo hyvissa ajoin etukateen.

Resurssien paremman hallinnan puolesta on tarke&d, ettd kun resurssi varataan
jonkun projektin kayttoon tietyksi ajaksi, niin ollaan mahdollisimman varmoja,
ettd tarve toteutuu suunniteltuna ajankohtana. Liséaksi, jos tarveajankohta muuttuu,
tdhan tulee reagoida heti paivittamalla tiedot. N&in varmistetaan resurssien saata-
vuutta niité tarvitseviin projekteihin ja pyritdan valttdmaan resurssien turhaa va-

raamista toihin, jotka eivat todennékoisesti toteudu.
8.2 Resurssien omistajiin kohdistuvat muutokset

Nykyaan projektien vaatimat resurssit kirjataan projektisuunnitelmaan, jonka re-
surssien omistajat tarkastavat. Tieto ei vaan paivity nykyiselldén tilanteen muuttu-

essa. Jatkossa olisi resurssien hallinnan parantamisen myo6té hyva, ettd huolehdit-
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taisiin siité, ettd myos resurssien omistajat seuraavat tilannetta. Resurssien omista-
jien tulisi reagoida, jos tilanne muuttuu sellaiseksi, ettd heidan resurssinsa ovat
ylikuormitettuja. Vaikka paavastuu seurannasta ei olisikaan resurssien omistajilla,
on silti hyvé organisaation toiminnan kannalta, etta resurssien omistajat ovat peril-

1a resurssien kuormitustilanteesta.

Resurssien omistajille tarkemmasta resurssien hallinnasta on hyotyé, koska keski-
tetyn resurssien hallinnan kautta he pystyvét olemaan paremmin perilld resurssi-
ensa tyokuormasta. Resurssien omistajien on helpompi tarkastaa projektien re-
surssisuunnitelmat, koska he nékevét suoraan resurssien kuormitustiedoista onko
tarvitun henkilon mahdollista tyoskennelld projektissa. Keskitetty resurssien hal-
lintajarjestelma helpottaa resurssien omistajien tyotd, kunhan resurssitilanteet ovat

ajan tasalla.

8.3 Projektipaallikdihin kohdistuvat muutokset

Nykyadn kun projektipdéllikko laatii projektisuunnitelman, hén laatii samalla
mya0s resurssisuunnitelman. Tama on sindlldan hyva tapa, mutta nykyaan resurssi-
suunnitelmaa ei péivitetd. Jatkossa resurssien hallinnan parantamiseksi projekti-

paallikbn on tarpeen paivittaa resurssitietoja niiden muuttuessa.

Tietokannan paivittdmiseen liittyen taytyy miettia sitd, ettd onko parasta, ettd pro-
jektipaallikot paivittavat itse tiedot keskitettyyn resurssitietokantaan vai ilmoitta-
vatko he muuttuneet tiedot henkil6lle, joka hoitaa kaikkien puolesta paivitykset.
Joka tapauksessa projektipdéllikdiden pitda jatkossa reagoida tyomaarien muut-
tumiseen. Se kuka tietokannan paivittdmisen hoitaa riippuu valittavasta jarjestel-
méstd. Jos kaytettava jarjestelmé on Exceliin toteutettu tietokanta, projektipaallik-
ko voi hoitaa péivittamisen. Jos taas kyseessa on Primavera, on luultavasti parem-

pi, ettd padkayttaja hoitaa paivittamisen.

Resurssitiedot voivat muuttua hyvin nopeasti resurssisuunnitelman tekemisen
jalkeen. Tietojen muuttuminen ei vaikuta ainoastaan kyseenomaiseen projektiin,

vaan saattaa aiheuttaa muutostarpeita myods muille. Tdman takia on tarkeaa, ettd
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projektipaéllikdt muutoksia tehdessaan pyrkisivat huomioimaan muutoksen aihe-
uttamat seuraukset muille projekteille. Tama taas vaatii sitd, ettd he varmistavat
keskitetyn resurssitietokannan avulla ovatko resurssit kéytettavissé ja ongelmati-

lanteissa yrittavéat 10ytaa ratkaisun, joka ei aiheuta ongelmia muille.

Olisi hyvé, ettd méaéritellaan toimintatapa, jonka mukaan toimitaan jos resurssitar-
peiden muuttuminen aiheuttaa ongelmia. Yksi mahdollinen toimintatapa voisi olla
se, ettd projektipaallikko ottaa ongelmatilanteen havaitessaan yhteytté resurssitie-
tokannasta vastaavaan henkiloon, joka sitten pyrkii etsimdén ongelmaan kaikin

puolin parhaan ratkaisun.

Projektien pitéisi jatkossa pyrkiéd tekemaan entista tarkempia suunnitelmia resurs-
seista. Ennakoinnilla on suuri merkitys, koska sen avulla varmistetaan resurssien
riittavyys. Vaikka resurssitarve voi muuttua vélilla yllattden, esimerkiksi projektin
laajuuden muuttuessa, olisi tarkedd, ettd resurssitarpeet perustuisivat aina sen het-
ken parhaisiin arvioihin ja tarvetiedot paivitettdisiin heti kun muutostarpeita ilme-
nee. Ennakoinnin tueksi voisi kayttaa tietoja siitd miten kauan vastaava tyotehtava
on aikaisemmin vienyt. Tall& tavoin arvioista tulee tarkempia. Téarkea4 olisi isom-
pien toiden yhteydessd miettid asiat, jotka saattavat vaikuttaa tyon kestoon ja

miettia taltd pohjalta resurssien varaamista tyéhon.

8.4 Paatoksentekijoihin kohdistuvat muutokset

Ajantasainen ja todenmukainen tieto on tarkedé paatoksenteon kannalta. Kun tieto
resurssikiinnityksistd on ajantasaista ja todenmukaista, on paéattajien helpompi
hahmottaa pystytadnko projekti toteuttamaan. Resurssitietojen ollessa ajan tasalla
pystytddn vertamaan tarvittavien resurssien maaréa saatavilla olevien resurssien
maaréén. Liséksi olisi hyva maaritella miten péattajien tulisi hyddyntaa resurssien
kiinnitystietoja. Paattdjien vastuulla on kuitenkin hyvéksyé projektit toteutukseen,
joten heidan pitéisi resurssien kiinnitystietojen avulla pystyd miettimaan onko

uusia projekteja resurssien puitteissa mahdollista toteuttaa.
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Paatoksentekoon liittyen on mietittava mitd tehdéan siiné tapauksessa, etté ei ole
riittdvasti resursseja toteuttamaan projektia, joka on pakko tehdd, jotta laitosta
voidaan kayttdd. Tama asia liittyy vahvasti projektien priorisointiin. Vaihtoehtoina
tallaisessa tilanteessa on periaatteessa resurssien hankkiminen muilta vdhemman
tarkeiltd projekteilta tai muiden projektien lykkdaaminen. Mahdollista on tietenkin
hankkia resurssit ulkopuolelta, mutta tata toimintatapaa ei kaikkien tdiden osalta
pystytd hyodyntdmaan. Liséksi kustannukset voivat estda resurssien hankkimisen

ulkopuolelta.

Resurssien jakamiseen liittyen olisi tarkeéd, etta projektille, joka on pakko toteut-
taa, pystyttdisiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa antamaan jonkinlainen
arvio projektin vaatimista resursseista. Jatkossa olisi hyva, ettd paatoksentekijat
olisivat entistd paremmin tietoisia siitd, ettd mitd projekteja on lahiaikoina tulossa.
Toimimalla edellda mainitulla tavalla varmistetaan se, ettd paatoksentekijat pysty-
vat tekemaén sellaisia paatoksia, joilla varmistetaan resurssien riittavyys tarkeim-
piin projekteihin. Projektien priorisoinnin tulisi olla jarjestelméllistd, jotta pysty-
tdadn maarittamaan mitka ovat tarkeimpia projekteja, joiden resurssitarpeet mene-

vt muiden projektien resurssitarpeiden edelle.

Tarkeéda olisi myos, etta paatoksentekijoilla olisi samanlainen késitys siitd, mika
resurssitilanne on. Talla hetkelld vaikuttaa silta, ettd kaikki paatoksentekijat eivat
valttdmatta koe resurssitilannetta samalla tavalla, jolloin esimerkiksi liian vahai-
seen resurssimaaraan on vaikeampaa reagoida. Kun on olemassa keskitetty resurs-
sien hallintajarjestelma, pystytaan helposti todentamaan kaikki resursseihin liitty-

vat ongelmat.

8.5 Muutosten mahdollistaminen

Muutosten mahdollistamiseen liittyy sekd uuden jarjestelmén kéyttéonotto ettéd
henkiloston sitouttaminen muutoksiin. Kayttoonotto liittyy muutosten mahdollis-
tamiseen siind mielessd, ettd ilman onnistunutta kéyttéonottoa uutta jarjestelmaa

ei saada luultavasti kunnolla kayttoon. Tama taas tarkoittaa sitd, ettd resurssien
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hallintaa ei saada parannettua. HenkilGstd on sitoutettava muutoksiin, jotta saa-

daan muutokset parhaalla mahdollisimmalla tavalla toteutettua.
8.5.1 Kayttoonotto

Uuden tyokalun tai sovelluksen ottaminen k&yttéon on aina haastava prosessi.
Uuden tyokalun kayttoonotto saattaa epaonnistua kayttoonottoprosessissa kohdat-
tujen ongelmien tai haasteiden takia. Jossain tapauksissa kayttdonottoprosessia ei

onnistuta vieméaan loppuun asti.

Seuraavaksi kaydaan lapi avaintekijoita kayttdénoton onnistumiseen. Néita ovat:
e Johdon taysi sitoutuminen hankkeeseen
e Kunnollisen projektiryhmén perustaminen
e Tyontekijoiden kouluttaminen kayttdmé&an uutta jarjestelmaa
e Riittavat resurssit hankkeen toteutukseen
e Ulkopuolinen asiantuntijuus
e Jatkuva palaute johdolta ja tydntekijoilta
e Kayttoonoton yksinkertaisena pitdaminen. (Sohal & Chung 1998 s.144;
Agbejule 2006, s. 68 -69)

Johdon sitoutuminen hankkeeseen on tarkead, koska johdon on naytettava esi-
merkkid muille tyontekijoille. Jos johto ei sitoudu kayttdonottoon ja sitd kautta
uuteen tyokaluun, vélittyy tyontekijoille helposti kuva, ettd kyse ei ole tarkeésta
asiasta.

Kunnollinen projektiryhmd, joka vastaa tyokalun kayttoonotosta on tarkedé sen
takia, etti nédin saadaan tietyt vastuuhenkil6t, jotka hoitavat kayttdonottoon liitty-
vét asiat. Nditd asioita ovat esimerkiksi henkilostolle kayttoonotosta tiedottami-
nen, henkildston kouluttaminen kayttaméan uutta tydkalua ja tydkalun lanseeraus.

Tyontekijoiden kouluttaminen kdyttdmaan uutta jarjestelmaa on tarked osa onnis-
tunutta kayttoonottoa. Riittdvd kouluttaminen ja perehdyttdminen uuteen jarjes-

telmaén helpottaa huomattavasti kayttod kayttéonoton jalkeen. Kun henkildstolla
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on riittdva koulutus jarjestelmadn, niin henkildstolla ei pitaisi olla esteitd kayttaa
uutta tyokalua. Kouluttaminen liittyy vahvasti toimintatapojen muuttamiseen,
koska toimintatapojen muuttamiseksi ihmisten on ymmarrettdva miksi muutokset
ovat tarpeen. Lisaksi on hyva jos ihmiset nakevét uusien toimintatapojen muka-
naan tuoman parannuksen toimintaan. Toimintatapojen muuttamisen kannalta on
tarkedd, ettd uuden ohjelmiston kayttdonottovaiheessa siitd seka tiedotettaisiin

riittavasti ettd koulutettaisiin ihmisia kayttamaan sita.

Kéyttoonoton kannalta on tarkeéd, ettd k&yttoonottoa toteuttaa riittdva maara hen-
kilostod. N&in varmistetaan se, etta kayttoonotto ei aiheuta liikaa tyokuormaa yk-
sittdisille henkil6ille. Liika tyékuorma johtaa helposti siihen, ettd tyota ei pystyta
tekemdaan kunnolla tai ainakaan jarkevassa aikataulussa, jolloin kayttdénotto to-

denné&kdisesti epdonnistuu.

Ulkopuolinen asiantuntijuus on yksi avaintekijoistad kayttdonoton onnistumisessa.
Tama patee varsinkin siind tapauksessa, jos uusi jarjestelma on ulkopuolisen ke-
hittajan valmisohjelma. T&ssé tapauksessa on tarked, etta k&yttdonotossa on mu-
kana valmisohjelmiston kehittdjan edustaja. Jos kyseessd on siséisesti kehitetty
ratkaisu, ei ole luultavasti tarvetta ulkopuoliselle asiantuntijalle. Tallgin tarkedm-
paa on se, ettd kayttdonotossa ovat mukana ne henkil6t, jotka ovat ratkaisua olleet

tekemaéssa.

Jatkuva palaute johdolta ja tyontekijoiltd on térkeda, koska sen avulla saadaan
tietoa siitd mik& on mennyt hyvin ja toimii seka siitd mik4 vaatii vield parannusta.
Palautetta olisi tarkeda kerété jo kayttdonoton aikana, mutta varsinkin sen jalkeen,
jotta saadaan tietoa siitd miten uuden jarjestelmén kéayttdé on ldhtenyt sujumaan.
Kéyttoonoton aikana saadusta palautteesta on hyotya varsinkin silloin, jos kéyt-
toonottoprojektia ei toteuteta koko henkilostolle kerralla. Tamén palautteen avulla
voidaan parantaa kayttoonottoprojektia, kun kayttdonotto tulee ajankohtaiseksi
sille osalle henkiltstod, jotka eivat olleet mukana ensimmaisessd kayttoonottovai-

heessa.

95



Ihmisi& tulisi rohkaista antamaan palautetta, jotta saataisiin mahdollisimman laa-
jasti palautetta uudesta jarjestelmasta. Nain saataisiin tietoja esimerkiksi siitd, etta
kokevatko eri ihmiset uuden jérjestelmén ongelmakohdat samalla tavalla. Lisaksi
nain saataisiin varmistettua, ettd jatkokehittdmiseen on riittavasti tietoa siitd miten

jarjestelmasta saataisiin entista parempi.

Kéyttoonotosta on tehtdvd mahdollisimman helposti toteutettava. Liian monimut-
kainen kayttoonotto yleensé johtaa siihen, ettd kayttdonotto epdonnistuu. Parasta
luultavasti olisi, ettd kayttdonotto toteutettaisiin ensin pilottiprojektina pienem-
malle joukolle. Td&mén pilottiprojektin jalkeen voitaisiin jarjestelmé&a vield muoka-
ta pilottiprojektin kokemusten perusteella ennen varsinaista kayttoonottoa. Téalla
tavoin pystytadn varmistamaan kayttéonoton onnistumista ja samalla voidaan kor-

jata asioita, jotka pilottiprojektin kokemusten mukaan vaativat sita.

Pilottiprojektissa mukana olleet pystyvét kertomaan jarjestelmén hyodyistd muille
sitten kun jarjestelma otetaan kayttoon pilottiprojektin jalkeen. Tdma voi helpottaa
jarjestelman kokonaisvaltaista kdyttoonottoa, jos jarjestelmaad jo kokeilleet kerto-

vat siitd myonteisia asioita.

Projektipaallikkotietokannan kéyttéonotosta voi ottaa oppia uuden jarjestelman
kayttoonottoon. Projektipdéllikdiden haastatteluiden perusteella syyt kayttdmat-
tOmyyteen olivat unohdus tai se, etté tietokantaa ei koettu itselleen tarpeelliseksi.
Mahdollisuus unohtamiseen voidaan estdd muistuttamisen avulla sekd sitomalla
paivitys johonkin projektin muista prosesseista. Tietokannan kokeminen tarpeet-
tomaksi pitdé kayttoonottovaiheessa eliminoida tiedottamalla ihmisi& jarjestelman

hyodyisté ja eduista.

8.5.2 Ihmisten sitouttaminen

Kaikkien on sitouduttava noudattamaan uusia toimintatapoja, jotta ne saadaan

kéayttoon. Sitoutumisen avulla varmistetaan, ettd kaikki toimivat samalla tavalla.
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Nain uudesta jarjestelméstd saadaan suurin hyoty, kun siihen paivittyy varmasti
kaikkien projektien tiedot.

Otettaessa kdyttoon uutta jarjestelmad on tdrkedd saada henkilostd sitoutumaan
sithen. T&ma johtuu siitg, ettd kayttéonotto voi vaikeutua, jos henkildsto ei sitoudu
uuteen jarjestelméan. Yksi kayttdonoton ongelmista eli henkiloston vastustus liit-
tyy vahvasti henkiléston sitoutumattomuuteen. Sitoutumisen varmistamiseksi olisi
tarkedd, ettd henkildstd on perilla uuden jarjestelman mukanaan toimista muutok-
sista. HenkilOstolle pitédé esittdd uuden jarjestelman hyoédyt mahdollisimman te-
hokkaasti. Tarkeé osa sitouttamista onkin uudesta jarjestelmésté tiedottaminen.

Ihmisten sitouttaminen uuteen jarjestelmaén helpottuu, kun ihmiset otetaan mu-
kaan jarjestelman suunnitteluun. Kun ihmiset sitoutuvat jarjestelmaan jo suunnit-
teluvaiheessa, heidédn on helpompi sitoutua jarjestelman toimiin muutoksiin toi-
mintatavoissa. Edelld mainitut asiat on tarkeda tehda, jotta muutosvastarinta on

mahdollisimman pienta.

On tdrke&a muistaa, etté sitoutunut henkildsto on varmasti kiinnostunut auttamaan
jarjestelman kehityksessd entistd paremmaksi. Sitoutumattomalla henkilostolla
taas ei luultavasti ole minkaanlaista intressia auttaa jarjestelman kehityksessa.
Henkilostolla on varmasti monia hyvid ideoita, joita kannattaa hyodyntéa jarjes-
telmaé parannettaessa. Onkin tarkead, ettd henkildsto on sitoutunut, koska silloin
henkildstd tuo helpommin esille omat hyvat kehitysajatuksensa. Lisaksi kun hen-
kilostd kokee, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa asioihin, on muutosvastarinta

todennékdisesti pienempéa.
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9 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTOIMENPITEET

Nykytilan kartoituksen perusteella on selvas, ettd NCC:n resurssien hallintaa olisi
hyva parantaa. Tdma johtuu siitd, ettd nykyaan ei ole oikeastaan minkaanlaista
resurssien hallintaa. Liséksi vaikuttaisi silt, ettd resurssit ovat ylikuormitettuja ja
resurssitilanteen takia toita joudutaan siirtdmaan. Resursseista kdyd&an kovaa kil-

pailua ja ihmiset ajavat I&hinnd omaa asiaansa eteenpain.

Tyo6ta tehdessé on ollut hyvin selvaa, etté resurssien hallinnan parantaminen ei ole
helppoa. NCC:n toimintaymparistéssa resurssien hallinnan parantaminen vaatii
monia toimintatapamuutoksia, jotta uudenlaisesta resurssien hallinnasta saadaan
toimivaa. Vaikka muutos on haastava, on se erittéin tarpeellinen, koska nykytilan-
ne ei ole millaan tavalla hallinnassa. Lisaksi paremman resurssien hallinnan avulla
pystytdén estdmaan projektien kustannuksien kasvua, joka aiheutuu epétasaisesta

resurssikuormituksesta.

9.1 Resurssien hallinnan parantaminen

Resurssien hallinnan parantamiseen ei kuitenkaan riit4 se, ettd otetaan kayttoon
jarjestelma johon resurssitiedot syotetdan. Vaikka jarjestelmallinen resurssien
seuranta keskitetysti on tarkeaa, ei pelkalla uudella jarjestelmalla saavuteta halut-
tua lopputulosta. Uuden jarjestelman jarkevéd kéytté vaatii muutoksia nykyisiin
toimintatapoihin ja halua parantaa tilannetta. Voikin sanoa, ettd mikan jarjestel-
ma ei itsessaan ratkaise resurssien hallinnan ongelmia. Jarjestelmaa tarkeampaa
on oikeat toimintatavat. Naihin pitéd& panostaa jatkossa, jotta uudesta jarjestelmas-
t4 saadaan paras mahdollinen hyoty irti. Thmisten on oltava valmiita muuttamaan
omia toimintatapojaan, jotta saadaan aikaiseksi pysyva muutos resurssien hallin-

taan.

Haastavan asiasta tekee sen, ettd muutosvastarintaa voi esiintyd jonkin verran.
Vaikka resurssien hallinnan on huomattu olevan kaytannossa taysin olematonta,
niin jotenkin on tdhankin asti parjatty, joten monet voivat kokea, ettei ole tarvetta

tehda mitaan.

98



Edelld mainittujen asioiden takia on tarkeaa esittdd hyvéat perustelut muutosten
tarpeellisuudelle ja osoittaa niiden avulla, ettd parannustoimenpiteet ovat todella
tarpeen. Vaikka tédhén asti on onnistuttu hoitamaan projektit nykyisill& olematto-
milla menetelmilla, se ei vielé takaa, ettd téllainen toiminta onnistuu tulevaisuu-
dessakin. Enemmin tai my6hemmin puutteellinen resurssien hallinta johtaa on-

gelmiin.

Kun tiedostetaan mahdolliset ongelmakohdat uuden jarjestelmén kayttoonottoon
liittyen, on niitd helpompi valttada. Niin kuin kappaleessa 8.5.2 mainittiin niin hen-
kiloston mukaanotto jo suunnitteluvaiheessa voi olla avain onnistuneeseen kéyt-
toonottoon. Tama on hyva muistaa varsinkin NCC:n tilanteessa, koska tdmén ta-
van pitéisi auttaa pienentdmaan muutosvastarintaa ja auttaa ihmisia ymmartamaan
muutosta sekd sen tarkeyttd. Liséksi tiedottaminen on todella tarkedssa roolissa

onnistuneessa kayttdonotossa.

9.2 Vaihtoehdot resurssien hallintaan

Tydssa on esitelty vaihtoehtoja resurssien hallinnan parantamiseksi. Vaihtoehtoja
my0s vertailtiin, jotta 16ydettéisiin paras mahdollinen vaihtoehto. Nykytilanteessa
on epatodennékoistd, ettd valmisohjelmaan voitaisiin kéyttaa ratkaisuna. Tulevai-
suudessa tdma kenties on mahdollista, mutta talla hetkella olosuhteista johtuen
paras vaihtoehto resurssien hallinnan parantamiseen olisi hallinnan toteuttaminen

Excelin avulla.

Jos olosuhteet eivét vaikuttaisi valintaan, olisi jarkevaa harkita Primaveran kayt-
tdmista resurssien hallinnan toteuttamiseen. Tadma taas johtuu siit4, ettd tdmé oh-
jelmisto on jo osin kaytdssa, jolloin ei tarvitsisi hankkia kokonaan uutta ohjelmaa.
Liséksi on kaikin puolin parasta, jos projektien ja investointien hallinta toteutettai-
siin yhdessa jarjestelméassa. Primaveraa tullaan jatkossakin kdyttdmaan investoin-
tien hallintaan. Tdman takia Primaveraa ei kannata tdysin sulkea pois resurssien
hallinnan vaihtoehdoista tulevaisuudessa. Jotta Primaveraa voidaan kayttaa re-

surssien hallintaan, on NCC:n projektitoiminta ja salkunhallinta saatava riittdvan
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kypsélle tasolle ensiksi. Nykyiselld tasolla Primavera on liian kehittynyt tyokalu

NCC:n toimintaymparistoon.

Primaveran resurssien hallintamoduuli oli alun perin tarkoitus ottaa k&yttéon, jo-
ten taltd kannalta ajatellen se olisi ollut looginen ratkaisuvaihtoehto. Primavera ei
kuitenkaan vélttdmatta ole paras vaihtoehto resurssien hallinnan toteuttamiseen,
koska kayttajakokemukset eivat anna kovin hyvéaa kuvaa Primaveran kaytettavyy-
destd. Primaveran suurin ongelma on se, etté se ei ole laajan kayttajajoukon tyoka-
lu. Jos jossain vaiheessa péatetddn kayttdd Primaveraa resurssien hallintaan, on
ohjelmistolla on oltava paakayttdjat/vastuuhenkilot. Nama padkayttajat hoitavat
resurssikiinnitystietojen ylldpidon kerdaamalla tarvittavat tiedot projektipaallikoil-

ta.

Excel-vaihtoehto voi hyvin onnistuessaan olla aivan yht4 hyva vaihtoehto kuin
valmisohjelmisto. Se voi olla jopa parempi, koska sen kaytettavyyteen on hel-
pompi vaikuttaa kuin valmisohjelmiston. Lisdksi sita on helpompi lahted muok-
kaamaan, jos tulee vastaan tilanteita, joissa olisi tarpeen muokata tyokalun omi-

naisuuksia.

On tarkedad miettid, ettd jos resurssien hallintatyokalun on tarkoitus olla laajasti
kaytossa, ettd se varmasti on sellainen, joka soveltuu téllaiseen tydskentelytapaan.
Kaytettavyydella on suuri merkitys ohjelman kayttéjille. Tdmén takia ei kannata-
kaan tietoisesti valita ohjelmaa, jonka huono kaytettavyys voi aiheuttaa ongelmia.
Ohjelma kannattaa valita silla perusteella, ettd se tayttaa sille asetut tarkeimmat

vaatimukset.

Ty0ssa esiteltiin kaksi erilaista Excelin avulla toteutettua vaihtoehtoa. Naista vaih-
toehdoista luultavasti vaihtoehto 2 olisi parempi, koska se vastaa paremmin suu-
ren resurssijoukon asettamia vaatimuksia resurssien hallinnalle. Excelin avulla
toteutetut vaihtoehdot olisivat luultavasti saatavissa suhteellisen nopeasti kayt-
toon. Nopea kayttoonotto on tarked, koska varsinkin suunnittelu kaipaa ratkaisua

nopeasti. Ei kuitenkaan pid& Kkiirehtid liikaa, jotta Exceliin rakennettavasta tyoka-
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lusta saadaan varmasti sellainen kuin halutaan. Térkedd on j&ttaa aikaa myos tyo-
kalun testaukselle, jotta ennen kayttdonottoa paastaan eroon mahdollisista virheis-

ta.

Jos aluksi paddytadén Excel-vaihtoehtoon, on tulevaisuudessa hyva miettia uudes-
taan valmisohjelman kéyttoonottoa, koska téallainen saattaisi vastata Excelid pa-
remmin jarjestelmallisen resurssien hallinnan vaatimuksiin. Toivottavaa olisi, etta

valmisohjelma olisi osa jotain NCC:n jo kayttdmaa ohjelmaa.

Uuden LOMAXin mahdollisuudet kannattaa tutkia uudelleen, kunhan uusi LO-
MAX on otettu kayttoon. Talloin paastdan tarkastelemaan tarkemmin voisiko

LOMAXin avulla toteuttaa kokonaisvaltaisen projektien resurssien hallinnan.

Resurssien hallintaa parantaessa kannattaa tutkia myos kokonaan uuden jérjestel-
man valitsemista ratkaisuksi. Esimerkiksi Fazerin kayttamad Thinking Portfolio
voisi ratkaisuna olla toimiva ja silld pystyttéisiin hallitsemaan projekteja koko-
naisvaltaisesti. Tata ratkaisua ei tarkasteltu tydssd, koska haluttiin, ettd ratkaisu-
vaihtoehdot olisivat jo NCC:ssd kaytdssé olevia ohjelmia. Tarkeintd kokonaan
uuden ohjelman valinnassa on se, ettd sen avulla olisi mahdollista hallita projekte-

ja muutenkin kuin pelkan resurssien hallinnan osalta.

Jos Excel-ratkaisu toimii hyvin ja vastaa resurssien hallinnan tarpeeseen, ei ole
valttamatta tarpeen vaihtaa mychemminkééan valmisohjelmaan. Excelid kannattaa
kuitenkin pyrkiad kehittdmaan jatkuvana prosessina, jotta se vastaa resurssien hal-
linnan tarpeisiin jatkossa entistd paremmin. Téarke&& onkin keratd kayttokokemuk-
sia uudesta jarjestelmésta. Kokemusten avulla saadaan tietoa siitd, mita jarjestel-

maéssa tulisi kehittaa.
Aluksi voisi olla hyva toteuttaa resurssien hallinta véliaikaisen ratkaisun avulla.

Nain saataisiin jo aikaisemmin vietyd resurssien hallintaa jéarjestelméallisempéaén

suuntaan, mutta jaisi aikaa tutkia sitd mika olisi paras ratkaisu pitemman péaalle.
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Véliaikaisen ratkaisun kayton aikana pystyttéisiin hiomaan resurssien hallinnan

toimintatapoja entista paremmiksi.

Lis&ksi véliaikaisen ratkaisun kayttd voisi helpottaa siirtymistd nykytilanteesta,
jossa resurssien hallinta on aika olematonta, kohti haluttua suuntaa. Valiaikaisen
ratkaisun aikana voidaan kerété liséé tietoa siitd, mita kayttdjien mielesta jarjes-
telmassa tulisi olla ja ndin varsinaisesta ratkaisusta saataisiin varmasti hyvin kayt-
tajien tarpeisiin vastaava. Kéytettdessa véliaikaista ratkaisua toimintatavat tulisi-
vat jo tutuiksi kayttajille ja siirtyminen uuteen jarjestelmaan olisi tatd kauttakin
helpompaa.

9.3 Jatkotoimenpiteet

Resurssien hallinnan parantaminen ei monien muutosten takia onnistu hetkessa.
Taman liséksi resurssien hallinnan parantaminen on pitkén ajan jatkuva prosessi,
jotta varmasti saavutetaan halutut asiat ja muutokset. Resurssien hallintaa paran-
tamaan lahtiessé pitdd varautua pitkajanteiseen tyohon ja siihen, ettd uusi jarjes-

telma vaatii muutoksia viela kayttéonoton jalkeenkin.

Jatkossa on hyvé miettia sitd mitk& ovat tulevaisuuden kehitystarpeet resurssien
hallinnan suhteen. Resurssien hallinnan parantamisessa ei saa tyytya vain siihen,
ettd I0ydetdan jarjestelmd, jonka avulla resurssien hallinta hoidetaan. On tarkeéa,
ettd jatkossa pyritdaan kehittdmaan resurssien hallintaa entista jarjestelmallisem-

maéksi ja paremmaksi.

Excelin kehittdmisestd puhuttiin jo aikaisemmin jatkuvana prosessina. Jatkuva
prosessi ei pade ainoastaan resurssien hallinnan jarjestelmaan, vaan on térkeéa
kehittad jatkuvasti koko resurssien hallintaprosessia. N&in varmistetaan se, etta
resurssien hallintamenetelmat pysyvat ajan tasalla siind tapauksessa, jos niihin

vaikuttavat olosuhteet, menetelmaét tai toimintatavat muuttuvat.

Jatkokehittdmista ajatellen kéyttdjakokemukset ovat ensiarvoisen tarkeitd. Kaytta-

jakokemuksia on hyva keratd seka uudesta resurssien hallintajarjestelmasté etta
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uusista resurssien hallinnan toimintatavoista. Niin jarjestelma kuin toimintatavat
tarvitsevat todennédkoisesti kayttoonoton jalkeen kehittdmistd ja parhaiten tama
kehittdminen onnistuu saadun palautteen avulla. Toimintatavat eivét vélttamatta
ole suoriltaan parhaita mahdollisia, koska niité ei ole voitu testata kaytdnngssa.
Vasta kun uudet toimintatavat ovat kdytdssa, nahdaidn miten hyvin ne oikeasti

toimivat ja sopivat kayttoon.

Liséksi kayttajapalautteista voi tulla seké jarjestelmaan etta toimintatapoihin liit-
tyen esille asioita, joita ei ole osattu ottaa huomioon. Tamankin asian takia olisi
tarkedd keratd palautetta sekd jarjestelméstd ettd toimintatavoista. Téarkedd olisi
saada mahdollisimman paljon kayttajapalautetta, jotta toimintatapoja ja jarjestel-

maa voidaan kehittda kéayttajien tarpeita entista paremmin vastaavaksi.

Jatkossa voisi olla hyvé, jos keskitetylla resurssien hallintajarjestelmalla pystyttai-
siin tarkastelemaan eri projektiskenaarioiden aiheuttamia muutoksia resurssien
kuormitustilanteessa. Né&in pystyttdisiin tarkastelemaan paatoksia tehdessa sita,
miten uuden projektin hyvaksyminen vaikuttaa. Liséksi tdma helpottaisi tarkaste-
lua silloin kun halutaan verrata kesken&an saman projektin erilaisia aikataulu- tai

resurssivaihtoehtoja keskenaan.

Vertailun avulla pystyttéisiin 10ytdam&éan kokonaisvaltaisesti paras vaihtoehto re-
surssien kuormitukseen. Tama auttaisi eliminoimaan turhaa ylikuormitusta ja mui-
ta huonoja valintoja resurssikuormituksen osalta. Toisin sanoen tallaisen tarkaste-
lun avulla resurssien hallinta nousisi entistd paremmalle tasolle ja t4han kannattai-
si tahdata.

Tulevaisuudessa olisi hyva, etta projektien priorisointiin olisi menetelméat. Tall6in
jarjestelmallisesta resurssien hallinasta saataisiin paras hyoty irti, kun tiedettéisiin
mitk& projekteista ovat tdrkeimpid ja voitaisiin varmistaa, etta niilla on niiden tar-
vitsemat resurssit. TAma vaatii sitd, ettd ihmiset toimivat yhteistydssa eivatka pyri
ajamaan vain omaa projektia eteenpéin valittaméattd muista, kuten nykyaan valilla

kay.
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10 YHTEENVETO

Tyossé kasiteltiin resurssien hallintaan liittyvia ongelmia. Tyon Idhtokohtana oli
parantaa Loviisan voimalaitoksen projektien resurssien hallintaa. Jotta resurssien
hallintaa olisi mahdollista parantaa, kaytiin tydssé ensin lapi teoriaa projektien
resurssienhallinasta. Teoriaosuus kasitteli resurssisuunnittelua ja resurssienhallin-
taa. Teoriaosuudessa kaytiin lisdksi 1api puutteellisen resurssien hallinnan vaiku-
tuksia projektin aikatauluun ja kustannuksiin. Jos resurssien hallinta on puutteel-
lista, ei suunniteltu aikataulu pida ja kustannukset kasvavat epétasaisen kuormi-
tuksen takia. Moniprojektihallinta on teoriaosuuden tarkein osa-alue, koska tarkoi-
tus on parantaa suuren projektiméaaran resurssien hallintaa. Moniprojektihallintaan
liittyen kaytiin lapi muutama valmisohjelma, joiden avulla resurssien hallintaa
voitaisiin toteuttaa. Valmisohjelmista Primavera P6:sta késiteltiin yhtend ratkaisu-

vaihtoehtona.

Tyossa kaytiin 1api mitad toimintatapavaihtoehtoja on tilanteessa, jossa resursseja
on liian vahan. Naita vaihtoehtoja ovat projektin tyontekijoiden maaran lisaami-
nen, urakkasopimuksen teko, aikataulun venyttdminen, tavoitteiden vahentaminen
sekd projektin lykkays tai siitd luopuminen. Naissé kaikissa vaihtoehtoissa on

omat hyvat puolensa, mutta jokaiseen liittyy myds ongelmia.

Benchmarkingin avulla selvitettiin sitd, miten muissa yrityksissa on ratkaistu re-
surssien hallinta. Muiden yritysten toimintatavoista esimerkiksi resurssikuormi-
tusten paivittdmisen sitominen projektien resurssien hallintaan on todella hyvéa
ratkaisu. Taméa ratkaisu voisi olla my6s toimiva NCC:n toimintaymparist0ossa.
Ty0Ossa kartoitettiin lisaksi Loviisan nykytilannetta, jotta tiedettaisiin miten resurs-
sien hallinta toimii ja mihin suuntaan sit4 halutaan kehittdd. Kohteina nykytilan-
kartoituksessa olivat projektipéallikot, suunnittelu sekd hankinta. Nykytilan kar-
toituksesta saatiin paljon hyddyllista tietoa ratkaisuvaihtoehtojen mietintdan seka
sithen mit4 toimintatapamuutoksia tarvitaan, jotta resurssien hallintaa saadaan
parannettua. Nykytilan kartoituksessa tuli selvaksi se, ettd nykyinen resurssien

hallinta on puutteellista niiden mielestd, jotka ovat eniten asian kanssa tekemises-
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s&. Tama viestii vahvasti sen puolesta, ettd resurssien hallintaa on tarpeen paran-

taa.

Vaihtoehdoissa kaytiin 1api kaksi erilaista Excel-ratkaisua seka Primavera P6:n
kaytto ratkaisuna. Ty0ssé kaytiin lapi jokaisen ratkaisun edut ja ongelmakohdat.
Lopuksi eri vaihtoehtoja vertailtiin keskenddn. Vertailu osoitti, ettd talla hetkella
Excel-ratkaisu on jarkevin vaihtoehto. On hyva pitdad mielessa, etta jatkossa kan-
nattaa miettia valmisohjelman hankkimista, koska se voisi vastata paremmin kes-
kitetyn resurssien hallinnan tarpeisiin. Valmisohjelman olisi hyva olla sellainen,
etta silld voidaan hallita projekteja kokonaisvaltaisesti.

Tarked osa tyota on toimintatapamuutokset. Nykyisellaén resurssien hallintaan ei
liity monia toimintatapoja, joten muutoksia tarvitaan paljon, jotta resurssien hal-
linta saadaan jarjestelmélliseksi. Kaikki toimintatapamuutokset pyrkivét siihen,
ettd resurssien hallinta hoidettaisiin jatkossa paremmin ja, etta olisi selvét ohjeet
miten toimitaan. Tarkead on esimerkiksi maarittdd kuka paivittaa tietoja ja kuka
seuraa, etté tiedot ovat ajan tasalla. Liséksi on hyva miettid, miten ylikuormituk-
seen reagoidaan, koska se ei ole kovin toivottu asia. Tarkeintd on maarittaa selvat

linjaukset asioille, jotta kaikki toimisivat samalla tavalla tietynlaisissa tilanteissa.

Muutosten mahdollistaminen voi olla haastavaa. Téarkeaa olisi, ettd uuden jarjes-
telmén kayttoonotto saataisiin toteutettua onnistuneesti. Onnistuneen kayttoon-
oton varmistamiseksi on tarkead, ettd kayttoonotto pidettéisiin yksinkertaisena.
Tarkedd on, ettd palautetta keratddn ja se, ettd uudella jarjestelméalld on johdon
taysi tuki. Muutosten mahdollistamiseen liittyy vahvasti ihmisten sitouttaminen.
Tama johtuu siité, ettd sitoutunut henkil0std ottaa varmemmin kaytt66n uuden
jarjestelmén ja auttaa myos sen jatkokehityksessd. On tarkedd, ettd henkilosto si-
toutuu jo ennen varsinaista kayttoonottoa uuteen jarjestelmaan. Olisi hyva, ettd
henkildsto otetaan alusta asti mukaan tiedottamalla heille uudesta jarjestelmasta ja
kouluttamalla heitd. lThmisten sitoutumista voidaan parantaa, kun heille antaa
mahdollisuuden vaikuttaa toimintatapojen muutoksiin ja uuden jérjestelman omi-

naisuuksiin.
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Liite 1. Resurssikyselyn tulokset. (Soderstrom 2010)

Resurssisuunnittelun nykytila

vaittama

Loviisan projekteille on mielestani tarjolla riitta-
vasti osaavia ohjausresursseja.

Loviisan projekteille on mielestani tarjolla riitt&-
vasti osaavia toteutusresursseja.
Henkiléresurssien varaaminen/kiinnittaminen
projektiin on toimivaa Loviisassa.

Sovitut resurssit ovat sovittuna ajankohtana kay-
tettavissa.

Nykyisessa projektien resurssisuunnittelussa on
laadullisia tai tarkkuudellisia puutteita.
Keskitetyn, kaikille yhteisen resurssivarausjarjes-
telman puuttuminen on suuri ongelma.
Keskitetty resurssien varausjarjestelma toimisi
mielestani Loviisassa.

Kayttaisin keskitettyd resurssien varausjarjestel-
maa jos sellainen olisi.

Keskitetty resurssien varausjarjestelma toisi
omaan toimintaani merkittavaa parannusta.

Taysin eri
mielta

19,44 %
25,00 %
41,67 %
13,89 %
2,70 %
5,56 %
5,56 %
2,78 %

0,00 %

Osittain eri
mielta

47,22 %
55,56 %
41,67 %
55,56 %
27,03 %
13,89 %
11,11 %
11,11 %

11,43 %

Osittain samaa Taysin sa-

mielta
33,33%
19,44 %
13,89 %
30,56 %
56,76 %
52,78 %
69,44 %
50,00 %

60,00 %

Resurssisuunnittelun varausjarjestelméan kayttéénoton suurimmat haasteet:
e Huomataan, ettei ihmisilla ole oikeasti aikaa OTO-t6ihin.
e Laitoksen toiminta ja resurssit on mitoitettu linjatdiden mukaan. Linjan henkilét ovat jo valmiiksi 100%:n

tyokuormassa, joten aikaa muihin tehtéviin on erittdin rajoitetusti. Resursseista ei linjat6ité haittaamatta
useinkaan riité nykyisin osaavia tekijoita enéé projekteihin. Jotta varausjarjestelma voisi toimia, tarvi-
taan laitokselle lisd&a osaavia resursseja, jotta jarjestelmasta voisi ylipaataan loytya "vapaita" resursseja
kohtuullisen odotusajan puitteissa. Muussa tapauksessa jarjestelmasta tulee nakymaan, etté henkilét
ovat aina kiinnitetty téihin vuodeksi eteenpéin eli vapaata resurssia ei ole saatavissa mihinkaan tyéhon.
Ei ole resursseja joita varata millaan tavalla
Mielestani jarjestelmassa ei saisi esiintya kaikki resurssit vaan jokainen yksikké maérittelisi siihen kuin-
ka suuri prosentti kaytettavista resursseista olisi projekteille kaytettavissa. Talla tavalla valtyttaisiin yli-

maa mielta
0,00 %
0,00 %
2,78 %
0,00 %
13,51 %
27,78 %
13,89 %
36,11 %

28,57 %



varauksilta niin , etteivat linjatyot karsi.

e Organisaatiorajat jaykistavat asioiden hoitoa. Organisaatiot (ryhmat, yksikét, ym) ovat hyvin mustasuk-
kaisia omista resursseistaan ja budjetistaan.

e Loviisan organisaatio on paaosin suunniteltu laitoksen kayttéon, ei projektitoimintaan. Kayttéon liittyvi-
en ongelmien selvittely ajaa pitkajanteisimpien projektien ohi (t&méa on mielestani oikein). Edellda mainit-
tu tuo suuren ongelman hankkeiden hoitamiseen kaytt6on suunnitellulla organisaatiolla, koska resurs-
sien kaytettavyys voi muuttua yllattéen ja hankeen eteneminen pysahtyy.

e Eivarmaankaan suuria esteitd ole, mutta koska ko. jarjestelmasta ei ole itsella mitdan kasitysta = en
osaa kuvitella mitéa esteita tai ongelmia voisi tulla

¢ Minulla ei ole kasitysta keskitetyn varausjarjestelman hyvyydesta tai huonoudesta, kun en tieda, miten
sellainen toimisi

e Resursseja on ja ei. Hankaluuksia liittyy aikatauluihin, onko resurssit kaytettavissa silloin kun niita tarvi-
taan. Tai mahdollisesti viela tarkeAmmat projektit tehtavat kiilaavat edelle

¢ Voimalaitoksella voisi olla oma projektihallintaorganisaatio, jotta asiantuntijat saisivat enemman aikaa
omiin tehtaviin. Nyt samat asiantuntijat mukana monessa eri projektissa, joten aika ei riitd. Myds pro-
jektien priorisointi tulisi laitoksen osalta olla selva, jotta myds asiantuntijat osaisivat priorisoida paallek-
kéaisvaatimuksen sattuessa. Olisi myds hyddyllista ettd kaikki meneillaan olevat projektit olisi karkealla
tasolla samassa aikataulussa, jotta resurssitarve voidaan optimoida paremmin

e Kysymyksiin on vaikea vastata, koska ei ole mitddn mielikuvaa siitd, miten keskitetty resurssivarausjar-
jestelma voisi toimia. Loviisassa kaikki henkil6t on valjastettu linjaorganisaation tehtaviin, joten projek-
teihin "joudutaan” mukaan.

e Ulkoisten resurssien varausjarjestelmahan meilla jo on, osto-osasto Lomax (ERP)-jarjestelméa hyddyn-
téaen

e Meilla ei ole niin paljon vapaita resursseja, etta tallainen jarjestelma saataisiin toimimaan, mutta pakko-
han sité olisi kayttaa jos yleensa haluaa resursseja projektiin

Resurssisuunnittelun aikajanne ja menetelmat

Kysymys Ammattiryhma- Henkil6taso Muu
taso
Milla tasolla resurssisuunnitte-
lu tulisi mielestasi toteuttaa
Loviisassa 56,76 % 40,54 % 2,70 %

Kuukausia Yli vuosi Muu



Mik& olisi mielestasi sopiva
resurssisuunnittelun ennusta-

misen aikajanne 27,03 % 59,46 % 13,51 %
Kuukausi-

Tuntitasolla Paivatasolla Viikkotasolla tasolla Muu

Milla tarkkuudella resurssitar-

peen ennusteet tulisi tehda

jotta jarjestely toimisi? 7,69 % 35,90 % 41,03 % 513% 10,26 %
Projektihallinnan Verkkosovellus
tydkalu kuten esim. share- Yhteinen Ei kanna-
Project/Primavera point excel-lista ta Muu

Minka tasoisella tytkalulla

uskot resurssisuunnittelun

olevan mahdollista Loviisas-

sa? 36,36 % 33,33% 21,21 % 3,03 % 6,06 %

Resurssisuunnittelun tasoon liittyvia kommentteja

Ammattiryhmétasolla tulisi olla riittivat resurssit. Taman jalkeen tulisi seurata olemassa olevien resurs-
sien kayttdastetta, tasaista kuormitusta (ei kaikki tydt yhdella henkil6lld) ja riittavyyttd myos tulevat pit-
kan tahtaimen tunnistettu tarpeet huomioiden.

Pooliin kuulunee myds ulkopuoliset resurssit

Joissain tapauksissa poolitaso riittdéa hyvin, mutta usein toisaalta tarvitaan se yksi ainoa henkil joka
asiasta tietdd kunnolla. Ja tama yksi saattaa hyvin olla ylibuukattu

Tyontekija tasolla riittdd ammattiryhmataso

Suunnittelijat ym. vastaavat henkildtasolla, toteutus KTJ tasolla

Tulisi toteuttaa henkilétasolla. Loviisassa esim. ammattitaito ja kielitaito rajoittavat mitk& henkil6t voivat
olla mukana

Periaatteessa ammattiryhmatason pitéisi riittdd, mutta kaytanndssa jonkun asian osaajia on olemassa
vain yksi tietty henkil®.

Henkil6t eivat ole valttAmatta endé talossa, kun tarve péiva koittaa. Ammattiryhmét ovat pysyvia.
Varatut ulkoiset resurssit tulee olla poolitason seurannassa. Kuka valvoo? Linja?

En osaa vastata, joissain tapauksissa voisi ammattiryhmataso toimia, mutta usein tuntuu silta, etté tiet-
tyyn tydhon tarvitaan joku nimenomainen henkild



Riippuen tydn vaatimuksista. Jos vaatimukset eivat henkildidy voisi ammattiryhmatasoinen lahestymis-
tapa toimia

Kommentteja resurssisuunnittelun ennustamisen aikajénteeseen:

Riippuu projektista. Jos projekti kestééa vuosia tulisi ennusteet tehdé myods vuositasolla, esim. kolmeksi

vuodeksi eteenpain.

Niin pitkélle kuin on tiedossa tarve jostain resurssista esimerkiksi tulevaisuuden resurssissa

2 vuotta. Resurssisuunnittelun tulee olla osa toimintasuunnitelmien ja budjettien laadintaa.

Laitoksen kayttoon liittyvat asiat (revisio, sen suunnittelu) pyorivat vahintdan vuoden aikajanteella, joten
muiden toimintojen on sopeuduttava téhan

Yli vuosi tuntuu liian pitkalta

Karkealla tasolla 2v

Tama mielestani riippuu oleellisesti projektin suuruudesta ja sen aikajanteesta.

Pitkan tahtaimen suunnittelussa puhutaan kuukausista jopa vuosista.

tapauksesta riippuen: kuukausittaisista tarpeista jopa useita vuosia eteenpain

Lyhyessa projektissa muutama kuukausi riittaa.

Pitkien vuosihuoltojen osalta tulisi ennustaa resurssitarpeet viela pidemmalla jaksolla. Pitéisi vaikka ar-
vioida onko 8 vuotisvuosihuolto resurssimielessa poikkeava muista. Myds samanaikaiset valtakunnalli-

set hankkeet vaikuttaa resurssien saatavuuteen. On myds resursseja joihin liittyy patevéittamista kuten
tarkastuslaitoksen tarkastajat.

Ennustamisen aikajanne hankekohtainen

Kommentteja resurssitarpeen ennustamiseen:

Tarve tulee tarkentumaan ajankohdan lahestyessa.

Pitaa pyrkia kayttamaéan useita tasoja. Suunnitelma pitaa jatkuvasti paivittaa oikealle tasolle. Projekti-
suunnitelmassa riittdd vuosi- tai kuukausitaso. Toteutuksessa tarvitaan viikko-, paiva- tai tuntitaso
Valitettavasti olemassa olevilla resursseilla péiva taitaa olla suurin yhtenainen hallittavissa oleva yksik-
ko.

Tuntitaso tuntuu liian tarkalta, riippuu kuitenkin projektista.

Resurssisuunnittelun tydkaluun liittyvid kommentteja:

Tyokalun tulee olla sellainen, etté kaikki osaavat kayttaa sita
Padaasia olisi, ettd tydkalu on olemassa, sité kaytetéaan lapi organisaation, se on mahdollisimman help-



pokayttéinen (ei Primavera/Project) ja lapinakyva.

e Excel olisi riittavan yksinkertainen. MS Project tai Primavera vaatii niiden opiskelun / omaksumisen, ja
siihen allekirjoittaneella ei ole mitdan tarvetta tai halua

e Kaikkein yksinkertaisin jarjestelma, oli se sitten mika tahansa

e En osaa vastata kun en tunne kyseisia tyokaluja riittavasti

e Lomax (ERP)-jarjestelma. Siella voi varata tietyn henkilon tyon vaiheelle, taytyy vain saada johonkin
nakyviin ettd henkild on varattu

e En osaa sanoa.

e MS Project pitaisi olla Professional versio joka toimii omalla serverilla. Nyt ovat yksittaisid ohjelmia jot-
ka eivat keskustele keskendén. Tama muutos olisi kiireellinen, ennen kuin ohjelma yleistyy

¢ Vaikea sanoa kun mistaan ei ole kokemusta. Projektiohjelmia pitéisi kaikkien tietysti ensin oppia kayt-
tamaan jotta niita voisi tahan kayttad.. Mutta jos projekteja oikeasti niilla hallittaisiin, niin silloin tuplajar-
jestelma on hankala.

Kysymys Linjan kautta Suoraan yrityksesta
Miten ulkoisten resurssien varaaminen
projektiin toimii mielestasi parhaiten? 47,06 % 52,94 %

Kommentteja ulkoisten resurssien varaukseen:
¢ Riippuu ryhmasta. On toita, joissa ei ole mahdollista ohittaa linjaa (esim. QC, sdhkd- ja automaatio-
asennukset). Yleensa jos on aikakriittisia toitd, on resurssit varattava suoraan yrityksesta jos haluaa
saada ty6t tehtya ajoissa.
o Projektipaallikkd vastaa ulkopuolisten resurssien varaamisesta ja seurannasta laitoksen tietojérjestel-
mia kayttaéen. HUOM. Projektipaallikkd on tassa mallissa kokopdivatoimi, ei vasemman kéaden "OTO"
hommaa

Kysymykset projektipaallikoille ja hankevastaaville

Taysin eri Osittain eri  Osittain samaa Taysin sa-
Vvaittama mielta mielta mielta maa mielta
Henkiléresurssisuunnittelu omissa projekteissani 13,33 % 23,33 % 50,00 % 13,33 %



on onnistunut hyvin.

Omissa projekteissani henkildiden linjaty6t (pois
lukien kayttorajoitusluonteiset ty6t) ovat

usein menneet projektitdiden edelle, vaikka pro-
jektin resurssitarpeen ajankohdasta olisi

sovittu etukateen. 7,69 % 30,77 % 46,15 % 15,38 %
Projektin toteutusaikataulu karsii usein resurssi-
varauksiin liittyvien ongelmien vuoksi. 3,70% 25,93 % 55,56 % 14,81 %
Tehdyt tybaika-arviot ovat yleensa olleet omissa
projekteissani realistisia. 11,11 % 40,74 % 48,15 % 0,00 %
Kysymys Projekti-

henkildiden Asiantuntija- Projektip&allikén Linjaesimiesten

arvio arvio arvio arvio Muu

Mihin tyaika-arviot ovat pro-
jektissasi yleensa perustu-
neet? 33,33 % 25,00 % 22,22 % 833% 11,11%

Suullinen Kirjallinen

sopimus sopimus Muu
Miten henkiléresurssien kiinnit-
tamisesta projektin tarpeisiin
on sovittu omissa projekteis-
sasi? 72,41 % 10,34 % 17,24 %
Kommentteja
e Tama yhteisty6ta projektipdallikon, asiantuntijoiden ja linjaesimiesten valilla. Usein tarvitaan useita ite-
rointeja.

¢ Kirjallinen sopimus henkilén esimiehen kanssa. kukaan muu kuin esimies ei tieda henkilon tyékuormas-
ta ja han voi tarvittaessa suorittaa linjan omien tdiden ja projektitdiden priorisointi.

Miksi resurssien varaaminen ollut omassa projektissa erityisen ongelmallista?
¢ |hmisten tydajan riitthminen myds projekteihin on ongelma.
e Henkildiden saaminen aloituskokoukseen seké varmistuksen saaminen, etté kaikki ovat todella sitoutu-



neita ja varattuja ko. ajanjaksolle

Jotkut lupautuvat lilan helposti, miettiméttd omaa tyékuormaansa

Aliarvioidaan tuntim&ara joka projektin menee

Henkildiden omien tdiden maara ei aina mahdollista taytta tydpanosta, vaikka siita olisi sovittukin
Kaikki projektit/selvitykset/kehityshankkeet pitéé listata, myos sellaiset, joissa ei tarvita suuria investoin-
teja, mutta vaativat ty6td omalta porukalta. Tama helpottaa organisointia ja resurssien jakamista.
Organisaation innostaminen tekemaan "ylimaaraista" projektityota voimalaitoksen kayttoon liittyvien
"oikeiden” tiden liséksi.

Selkedsti tarvitaan henkiloita jotka haluavat, osaavat, joiden paatehtava on projektin hoito/johto
Henkildiden osallistuminen projektin toimintoihin on osalla hyvin "ohkaista". Sitoutuminen ja konkreetti-
nen tekeminen jaa toteutumatta. Syyna tahan voi osaltaan olla se, etté projektityé on tehtava omien
toiden liséna ja aikaa ei tahdo 16ytya.

Resurssien varaaminen tietylle ajalle ei onnistu, vaikka nayttaa hyvalta niin siltikdan ei resursseja ole
kaytettavissa sovitusti. Keskitetty kaikille nakyva resurssivarausjarjestelma ja kuormitustilanne nakyvil-
le!

Linjassa olevilla projektihenkil6lla on kaksi esimiesta. Yleenséa henkilon oma esimies maaraa mita teh-
daan (eika projektipaallikko)

Kaikki projektit ovat ns. oto- ty6ta, joten omat ty6t ja niiden aikataulut yleensa kuten muut projektit vai-
kuttavat. Motivointi on jossain tapauksessa, jos eri linjaorganisaatio ei omaksu ko tyéhon. Téhan priori-
sointi edesauttaisi.

Sovituista asioista ja aikataulusta kiinnipitdminen

Omissa projekteissa/hankkeissa on usein tuntunut siltd, etta aikataulu riippuu taysin omista toimista ja
omat toimet riippuvat linjatoista. Arkipaivisin on vaikea suunnitella ajankaytt6d, koska paivittain tulee
pikaisesti selvitettavia asioita, jotka ajavat muiden "ei niin kiireellisten" tdiden edelle. Monesti kay niin,
etté lopulta "ei kiireelliset tyot" muuttuvat lopulta kiireellisiksi ja sitten niitd joutuu tekemaan ylitdina.
etupainotteisesti asioita ei yleensa saa hoidettua, koska "etupainotteinen” ylity6 ei ole hyvaksyttya

Kun tilataan esim. suunnittelua 100h, ei voi tietda mita kaikkea muuta suunnittelussa on kdynnissa ja
miten esim. koulutukset, lomat ja muut menot sotkevat aikatauluja.

Suunnittelu elda jatkuvassa ylikuormassa eika ns. tavallisille téille jaa tilaa ns. kiiretéiden paineessa -
tai sitten pitdd vahvasti "lobata" oman asiansa puolesta, jolloin siita tulee ns. kiiretyd.

Eri osa-alueiden resurssien tydskentely yhdessa, niin ettei toinen "ké&rsi". Liian usein kulee: Ei me voitu
aloitta tydté/suunnittelua kun tdma ja tdma puuttuu...seurauksena aikataulukiireitd. Toki tdmé on pro-
jektipaallikdn suurimpia haasteita.

Vaikka projektille on yksikkd-/ryhméapaallikdiden hyvaksyma resurssisuunnitelma niin naitéa resursseja
ei kuitenkaan saa kayttoon. Loviisan omat tydt/ryhméan/jaoksen omat ty6t tehdaan aina ensin ja projek-



tin tyot jos jaa aikaa.

o Projektipaallikolle iimoitetaan yleensé etté "resurssit saat linjalta". linja on aina eri mielté.

e Projektien toteutusaikataulut sen kertovat...... samat resurssit monessa projektissa. Téméa koskee
my0s ohjaavia resursseja kjuten esim. hankintamenettelyt.

e Kiinnitetyilla resursseilla lian monta ohjaajaa. Toki ymmarrettavaa ettd tuotannolliset asiat menevat
edelle. Laitoksella toimii my&s "hyva veli jarjestelma", jonka avulla voi saada sovittuja asioita parem-
min.

Vaikein tydkokonaisuus resurssinvarauksen kannalta:

e Konesuunnittelu

e LEP - en tieda onko varaus todella mennyt perille - yleensa tosi pieni tuntimaéarainen tarve

e Suunnittelu

e eiyhta aluetta

e Loviisan toimintaprosessien kehittaminen. Muut tyét menee aina edelle.

e Hankkeen johto/koordinointi (eteenpéin potkiminen, liikkeella pito), viranomaisvaatimusten kaantami-
seen kaytannon toimenpiteiksi

e Suunnitteluun ja asiantuntijalausuntoihin/selvityksiin. Vie suhteettoman paljon ja ennalta arvaamattomia
aikoja

e Erityisen vaikeaa on ollut saada resursseja rakennustoihin ja telinetoihin.

e Projektien vetgjaa

e Eivoi yksilbida. Ei vaan ole riittavasti resursseja, kun niin monta projektia meneilldan yhta aikaa

e Suunnittelu tai Iahinn& suunnittelusta ohjaaja valvomaan ja neuvomaan ulkona tapahtuvaa suunnittelua

e Automaation testaus ja kayttoonottoresursseja (koulutettuja)

o Tarkastuslaitoksen S&A tarkastajia

¢ Rakennustyot, mekaaninen suunnittelu

e asiantuntevia projektipaallikoita ei saa mistaan

e Sahkopuolen asioihin on ehka ollut muita vaikeampaa.



Liite 2. Haastatteluiden rungot.

Projektipaallikot:

Miksi projektipaallikkotietokanta on jaanyt kayttamattomaksi?
Yleiset kokemukset projektipdéllikkotietokannasta.

Miten resurssien hallintaa voisi kehittda4?

Kehitysajatukset resurssikuorman jakamiseen liittyen.
Kokemukset nykyisesté resurssitilanteesta.

Kokemukset nykyisesté resurssien hallinnasta.

Kokemukset Catergory managerien kaytosta.

Suunnittelu:

Nykytilanne suunnittelun nakdkulmasta.
Seuraako kukaan resurssitilannetta.
Onko minkéanlaista kokonaisvaltaista resurssien hallintaa.

Mité kehitysajatuksia on?

Benchmarking:

Onko projektien resurssien hallinta saatu ratkaistua jollain tavalla?
Kéytetadnko jotain valmisohjelmaa vai onko kdytdssa itse tehty jarjestelma?
Missa vaiheessa projektia resurssien hallintaa tehdéén?

Kuka vastaa tietojen paivittdmisesta?

Paivitystahti.

Miten kuormitustietoja seurataan? Vastaako yksi ihminen tasta?



