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LUKIJALLE

Projektimestarit 2018-esseekokoelma on Tampereen teknillisen yliopiston (TTY) maisteritasoisen
Projektiliiketoiminta-opintojakson tuotos. Projektimestarit-esseekokoelmia on toimitettu 2013 I&htien
vuosittain osana TTY:n julkaisuja. 2018 esseekokoelma sisaltdd yhdeksan ryhmétydnéd kirjoitettua
esseeta eri projektiliiketoimintaan liittyvista nakoékulmista.

Porin yliopistokeskuksessa opetettavassa monitieteisessa opintojaksossa opiskelijat ovat seka TTY:n
ettd Turun yliopiston kauppakorkeakoulun opiskelijoita. Monitieteinen opiskeluympdristd mahdollistaa
myo6s projektiliketoiminnan tarkastelemisen useista ndkokulmista, koska opintojakson opiskelijoiden
paaaineita ovat muun muassa tuotantotalous, tietotekniikka, laskentatoimi ja rahoitus, markkinointi seka
liketoimintaosaaminen.

Akateemisen esseen Kkirjoittamisella on tarked osa projektiliketoiminnan opetusta ja oppimista.
Taustalla on teoreettiset, metodiset ja ammatilliset juonteet, joilla projektiliiketoiminta opintojaksona
kiinnittyy muihin johtamisen ja tekniikan opintoihin. Opiskelijat tutustuvat projektiliketoiminnan teoriaan
kirjallisuuden avulla ja harjoittelevat akateemista Kkirjoittamista sekd oppimansa reflektointia
yhteistydssa. Ammatillisessa mielessé tavoitteena on projektimaisen liiketoiminnan erityispiirteiden ym-
marrys, jolloin ty6elaman projektien vaatimukset on helpompi omaksua. Tana vuonna opiskelijoita
kiinnosti perehtyd erityisesti projektin aloitukseen, projektisuunnitelmaan, ositusmenetelmiin, riskien
hallintaan, Lessons learned -menetelm&an ja projekteihin inmisten johtamisen nakdkulmasta.

Toivon, ettd opintojakso harjoitustdineen innostaa tulevia diplomi-insindérejd ja kauppatieteen
maistereita hakeutumaan haastaviin ja antoisiin projektitehtaviin.

Kauttualla 9.10.2018

Anu Suominen

Yliopisto-opettaja, TKT, AmO



PROJEKTINHALLINTA SEN ALKUVAIHEESSA

Kati Eeva, Anna Lanamo, Joona Saarinen

Tampereen Teknillinen Yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan koulutusohjelma

Abstract

The purpose of this essay is to study the early stages of project management and especially the impacts
that the decisions and measures made at the beginning of project planning have on the outcome of the
project. In the start phase of the project, it is important to pay attention to the contract signed with the
customer. All the definitions of this contract should be transformed to the execution phase of the project
and unsuitable requirements can be hard to handle. It is also a good idea to include the major
stakeholders, such as possible strategic subcontractors, at the beginning of the project. In the planning
phase of the project, the project is divided into suitable smaller packages and each work phase is
carefully planned. The topics in this essay include scheduling, resource planning, budgeting, risk
management, and quality management. All these topics are interrelated and careful planning on these
will positively affect the outcome of the project. The last subject of this essay is communications and
information flow. The importance of this topic must be emphasized, as the flow of information is vital to
the success of any project.

Tiivistelméa

Esseessa tarkastellaan projektin elinkaaren alkuvaihetta ja erityisesti sitd, milla alkuvaiheen toimilla
voidaan mahdollistaa koko projektin onnistuminen. Projektin aloitusvaiheessa on térkeda kiinnittaa
huomiota siihen, ettéd sopimukset tulevat laadittua oikealla tavalla. Lisdksi projektin p&atoimittajan on
hyva integroida luotettuja toimittajia projektille varhaisessa vaiheessa ja luoda talla tavoin hyvat
edellytykset projektin maarittely- ja suunnitteluvaiheelle. Aloitus- ja madarittelyvaihetta seuraa
suunnitteluvaihe, jossa kaiken ydin on koko projektin ositus sopivan kokoisiksi tydpaketeiksi. Esseessa
todetaan myds, ettd aikataulun, resurssien ja kustannusten suunnittelua seka riskien ja laadunhallintaa
ei voi tehda irrallaan toisistaan, vaan ne nivoutuvat hyvin paljon yhteen. Kun ndma suunnitellaan huolella
projektin alkuvaiheessa, projektila on huomattavasti paremmat edellytykset paastd aikataulu- ja
taloudelliseen tavoitteeseensa laajuutta unohtamatta. Viimeisend esseessa késitelldan viestintaa ja
tiedonkulkua projekteissa. Té&td osa-aluetta ei voi liikaa korostaa. Projektin alussa tulisikin tehda
viestintdsuunnitelma, jolla varmistetaan viestinnan parempi toimivuus projektin aikana.

Avainsanat: Projektinhallinta, resurssien hallinta, projektiositus, riskinhallinta, projektin elinkaari

JOHDANTO

Projekti voidaan katsoa alkavaksi siitd hetkestda, kun asiakas tai projektitoimittaja on tunnistanut
projektimahdollisuuden ja ryhtyy méaérittelem&én projektia lisdd. Aloitus ja méaaérittelyvaiheessa
tunnistetaan projektin tarve sekd madritelladn paamaéarat ja tavoitteet. Suunnitteluvaiheessa
tunnistetaan tehtavét ja tarvittavat resurssit projektin toteutukselle. (Artto ym. 2006)

Projektiliiketoiminnan menestyksen kannalta on térked ottaa huomioon projektin edeltdvéat ja sen
jalkeiset vaiheet. Projektin elinkaaresta varsinainen projektin toteutusvaihe on esitetty kuvassa 1.
Toteutuksen taustalla vaikuttavat ideointi, valmistelua, myynti ja markkinointi. Projektin elinkaaren
ensimmaiset osat; aloitus ja maarittely sekd& suunnittelu toteutetaan projektin alkuvaiheessa.
Suunnittelussa keskeisia teemoja ovat muun muassa aikataulun, resurssien, riskien ja kustannusten
hallinta. My6s laadun suunnittelu sek& kommunikaation kulku kuuluvat projektin suunnitteluvaiheeseen.
Tassd tydssa on kasitelty projektin toteutuksen alkuvaiheita; aloitusta, maarittelyd ja suunnittelua
taustatekijat huomioon ottaen. Tutkimuskysymyksena on, kuinka projektin alkuvaihetta hallitaan, jotta
mahdollistetaan hyvat edellytykset koko projektin menestymiselle. (Artto ym. 2006)



Projektin aloitus

Projektin aloitus- ja maarittelyvaihe on erityisen merkittdva kokonaisuuden kannalta, koska silloin
tehddan tarkeitda paadtoksid koskien projektin pddmaarda, tavoitteita ja toteutustapaa. Alkuvaiheen
paatdsten tulee olla keskendan yhteensopivia. Paatosten tulee tukea projektin toteutumista
menestyksellisesti ja projektin eri sidosryhmien pitaa hyvaksya ne. (Artto ym. 2006)

Projektipohjaisessa teollisuudessa, jossa tuotetaan monimutkaisia hankkeita asiakkaalle, edellytetééan,
ettd padurakoitsijat hankkivat osahankkeita ja osaamista ulkopuolisilta toimijoilta. Alkuvaiheessa
projektin johtaminen keskittyy suunnitteluun, oikeiden toimittajien méaérittelyyn ja valitsemiseen, sopivien
sopimusten neuvotteluun ja sopimusten allekirjoittamiseen. Toimittajan integraatiota tarvitaan tuomaan
projektiin enemman ja parempaa tietdmystad niin aikaisin kuin mahdollista. Toimittajan varhaisella
integroitumisella pyritddn kasvattamaan suorituskykya ja ongelman ratkaisun laatua, tuottamaan
innovaatioita seka lyhentamé&éan projektin kestoa. (Martinsuo ja Ahola 2010) Kun projektin aloitukseen
otetaan mukaan useita osapuolia, saadaan mahdollisimman hyvat edellytykset projektin méaéarittelylle ja
suunnittelulle.

Projektin elinkaari
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Kuva 1. Projektin elinkaari ja toteutus (Artto ym. 20086, s. 49)

Maarittely

Iso osa projektiliiketoiminnan toimituksista toteutetaan ratkaisuna asiakkaiden ‘vaariin ongelmiin’, joilla
ei ole selkeda ja sovittua ongelman maarittelyd. 'Vaarien ongelmien' ratkaisemiselle on tyypillista
oletusten ja paatdsten tekeminen riskin ja epdvarmuuden alla. Tdma tarkoittaa, ettd ongelmien
ratkaisemiseksi tarvitaan paljon sosiaalista vuorovaikutusta: keskusteluja, tapaamisia, puheluja,
séhkoposteja ym. (Koskinen ja Makinen 2009) Koskinen ja Makinen esittavat, ettd mitd paremmin
osapuolet ymmartéavat ns. rajatekijat (engl. boundary objects), sitd peremmin voidaan ryhtya toimiin
ongelmien ratkaisemiseksi. Toimittajayritys maarittdd ovatko he kiinnostuneita ja kykenevia
toteuttamaan tyon. Tata varten yritys tekee sisdisen suunnitelman, jolla varmistetaan voittavan
tarjouksen luominen. Valmistautuminen edellyttdéd huolellista suunnittelua, jotta kaikki ehdotukseen
mahdollisesti vaikuttavat muuttujat saadaan otettua huomioon. (Koskinen ja Makinen 2009)

Myynnin ja markkinoinnin tai yrityksen sisdisen valmistelutydn tuloksena ja varsinaisen
projektisuunnittelun lahtékohtana on yleensa projektimahdollisuus, josta seuraa maarittelytyén myoté
projektikuvaus. Projektikuvaus voidaan esittdd projektista riippuen suullisesti tai kirjallisesti.
Projektikuvaus on alustava hahmotelma siitd, miksi projektin toteutusta harkitaan, mita projekti koskee
ja miten se voidaan kannattavasti toteuttaa. Tyypillisesti projektikuvaus sisaltdd ideoita projektin
laajuudesta, yhteistybkumppaneista, projektilta odotetuista hytdyista ja toteutustavoista. Kuvaus on
hyva lahtokohta tarkemmalle suunnittelulle, mutta sellaisen pohjalta ei viela kannata lahted suoraan
toteutukseen. (Artto ym. 2006)

Esimerkiksi rakennushankeprojekteissa menettelyt toteutetaan samalla tavalla, mutta kullakin on omat
ominaisuutensa. Vaikka esihankkeiden suunnittelun varhaiset vaiheet eroavat tutkimusten perusteella
toisistaan, olisi hankkeiden laajuuden maaéarittelyasiakirja laadittava ennen lopullista paatosta
jatketaanko hanketta vai ei. (Fageha ja Aibinu 2014) Téallainen hankkeen laajuuden méaaérittelyasiakirja



on esimerkki projektikuvauksen siséllostéa. Sen perusteella ei voida lahted suorittamaan toteutusta,
mutta se on hyva [&ahtokohta tarkemmalle suunnittelulle projektin maarittelyvaiheessa.

AIKATAULUN HALLINTA

Yksi projektin elinkaaren suunnitteluvaiheessa mietittdvd asia on projektin aikataulutus. On hyva
huomata, ettéa mité kriittisempada aikataulussa pysyminen on projektin onnistumisen kannalta, niin sit&
tarkemmin aikataulusuunnittelua on tehtava (Artto ym. 2006). Pelin (2011) mainitsee kirjassaan, etta
suurin osa projekteista epdonnistuu juuri puutteellisen suunnittelun vuoksi, eli aikataulut venyvat ja
paukkuvat. Kirjassa my6s mainitaan, ettd sitoumukset aikataulun pitdmiseen tehdddn nimenomaan
projektin alkuvaiheessa. (Pelin 2011) Naiden liséksi on hyvd huomata, ettd aikataulusuunnittelua ei
voida tehda irrallaan muista asioista, vaan aikataulutetut toimet vaativat aina tiettyja resursseja kaytt66n
tiettynd aikana, ja lopulta kaikki vaikuttaa myds budjetissa pysymiseen (Artto ym. 2006).
Resurssisuunnittelusta ja budjetoinnista on kerrottu lisdé seuraavissa luvuissa.

Projektilla on usein kokonaisaikataulutavoite, missd ajassa projekti pitdd saada valmiiksi. Tata
kokonaisaikataulutavoitetta voi lahted purkamaan osiin, tunnistamalla projektilta merkittavia kohtia eli
virstanpylvaitd, joiden saavuttaminen on keskeisté koko projektin onnistumisen kannalta. Namé& kohdat
ovat kalenteriin sidottuja. Esimerkiksi rakennusprojektissa perustusten valmistuminen voisi olla yksi
merkittdvad kohta eli virstanpylvds projektissa. Tastd paastaan edelleen hienojakoisempaan
aikataulusuunnitteluun, joka alkaa siitéa, etté projektista muodostetaan sopivan kokoisia ty6paketteja.
Tyopakettien muodostamisesta kaytetdadn myds nimitysta projektiositus eli WBS WO. Nama tydpaketit
muodostuvat tydpaketin tehtavista. Kuvassa 2 havainnollistetaan yksinkertaisella mallilla periaate, miten
projektin kokonaistavoitteen pohjalta muodostetaan tydpaketteja, ja nama tyopaketit muodostuvat eri
tehtvistd. TAssd yksinkertaisessa esimerkissd on vain kolme tasoa, mutta monimutkaisissa
projekteissa tasoja tulee monesti enemman. Eli tehtavilla voi olla myo6s alitehtavid. Virstanpylvaiden
pohjalta tytpakettien aikataulut tehtdvéaikatauluineen tarkennetaan kokonaisaikatauluksi. (Artto ym.
2006)

Projektin
Taso 1 e

I |

Tyopaketti Tvopaketti
Taso 2 it i

Kuva 2. Projektin kokonaistavoitteen jakaminen osiin (mukaillen PM4DEV 2009)

Aikataulusuunnittelu perustuukin pitkalti juuri tehtavien ja niiden valisten riippuvuuksien miettimiseen.
Kun mietitaan milla tarkkuudella tydpaketit pitdisi méaaritellda projektin seurannan kannalta, liittyy siihen
keskeisesti kysymys projektipaéllikon ja projektissa tydskentelevien henkildiden luottamuksen tason
suuruudesta seka projektipdallikén projektinhallinnan taidosta. Kun projektip&aéllikélla on puutteellinen
luottamus projektihenkilostoon tai projektinenkilostd on kokematonta, tehtévat tekisi varmasti mieli
ohjeistaa hyvin tarkkaan tydpakettien maarittelylld. Tydpakettien hyvin tarkalla maarittelylla on kuitenkin
haittana siitd projektipaallikdlle aiheutuva seurantaan ja ohjaukseen liittyvdn hallinnollisen tyon
lisddntyminen. Hyvin laajat tydpaketit taas saattavat vaikeuttaa viivastyksiin puuttumista. Sopivan tarkat
tyGpaketit helpottavat projektin seuraamista ja valiraportointia. Esimerkiksi muutaman viikon kestoinen
tyGpaketti voisi olla sopivan kokoinen. (Artto ym. 2006)



Seka Artto ym. (2006) ettd Pelin (2011) mainitsevat mm. seuraavia heikkouksia, joita he ovat
kohdanneet eri yritysten projektiaikatauluissa:

"Karkeat tehtavaerittelyt, aikatauluissa jopa kuukausien ja jopa vuoden pituisia janoja.”
"Riippuvuudet puuttuvat tehtévien valilta, vain pelkistettyja janakaavioesityksia.”
"Aikataulut sanellaan — ei tehda osapuolten yhteisty6na.”

"Aikataulusta puuttuu tehtavia.”

Pelin (2011) toteaa kirjassaan, ettéa suurimmat aikatauluvirheet aiheutuvat kokonaan tehtavaluettelosta
pois unohdetuista tehtévistd. Myds aikataulutustekniikkaan on syyta kiinnittd& huomiota, silla aikataulun
olisi hyva olla helposti seurattava, jossa tehtdvéat on kuvattu sopivalla karkeudella. (Pelin 2011) Lock
(2013) pohtii, ettéd onnistunut projektiositus varmasti helpottaisi projektipdallikk6ad vastaamaan kahteen
tarkedan kysymykseen: missé kohtaa aikataulua meidén pitéisi olla? Ja misséa kohtaa me tarkalleen
olemme? (Lock 2013) Janakaaviota tai myfs kutsuttua Gantt-kaaviota kaytetdan yleisesti projektin
aikataulutukseen (Lock 2013). Janakaavion luomisen pohjana onkin onnistunut tyén ositus ja
tyopakettien luominen. Tyopaketeille arvioidaan kesto ja niiden pohjalta piirretdan janakaavio (Artto ym.
2006). Naiden Gantt kaavioiden etuna on, ettd ne ovat helposti piirrettavissa ja tulkittavissa (Lock 2013).
Perinteisen Gantt-kaavion heikkoutena kuitenkin on, ettei se ota kantaa tehtavien valisiin rijppuvuuksiin.
Tehtavien linkitykset saadaan kuitenkin nakyviin tahéan tarkoitukseen kehitetyilla linkitetyilla Gantt-
kaavioita. (Lock 2013) Pelinin (2011) mainitsemia heikkouksia perinteiseen Gantt-kaavioon liittyen on
hyva tiedostaa, silla se ei ota kantaa mm. siihen, miten yhden tehtavan my6hastyminen vaikuttaa muihin
tehtaviin tai silhen, miten ajoituksen muutokset vaikuttavat koko projektin valmistumisaikatauluun.
Perinteinen kaavio ei myodskaan tuo esiin tehtavien kriittistd polkua, joka ilmoittaa projektin lyhimman
mahdollisen valmistumisajan. (Pelin 2011)

RESURSSIEN HALLINTA

On hyvad huomata, etteivat edellisessa kappaleessa kasitellyt tydn ositus ja aikataulun suunnittelu
tapahdu erilldaan resurssien suunnittelusta, vaan naité kaikkia mietitdan yhdessa. Tehtdvien kesto ja
niiden toteutustapa voivat vaihdella paljonkin tehtavan suorittavan tekijdn ja saatavilla olevan
laitekapasiteetin mukaan. Resursointia voidaan aluksi tehda melko karkealla tasolla, eli mietitddn mit&
resursseja projektilla ylipdataan tullaan tarvitsemaan, kuten ihmiset, laitteet, tilat yms.
Resurssisuunnitelmaa tarkennetaan tasta suunnittelun edetessa, jolloin resursseja sidotaan aikataulun
tehtdville. Resurssit siis  kiinnitetddn  aikataulussa lopulta ajoitetuille  tehtaville, joten
aikataulusuunnittelua ja resurssisuunnittelua ei voi oikein hyvalla menestyksella tehda toisista erillaan.
(Artto ym. 2006)

Resurssisuunnittelussa keskeisind asioina ovat itse resursointi sekd resurssien saatavuuden
varmistaminen. Kun sopivat resurssit ovat tunnistettu, sovitetaan ne yhteen tyén ositusten eli WBS:n
kanssa. (Artto ym. 2006) Resurssisuunnittelussa ja resursoinnissa on oleellista, ettei resursseja yli- tai
alikuormiteta. Resurssihistogrammilla voidaan katevasti havaita resurssien kuormitustilanne, kun
tiedetdan raja, johon asti kutakin resurssia voidaan kuormittaa. T&ma resurssihistogrammi toimii hyvin
linkitetyn Gantt-kaavion parina. Tall6in nahdaan, miten aikataulu ja resurssien kuormitus kayttaytyvat
erilaisilla "sdadailla". (Konstantinidis 1998) Resurssilaskenta tehdaan kuitenkin siltd pohjalta, etta
tehtvat asetetaan aikatauluun aikaisimman mahdollisen aloitusajankohdan mukaan eli ne ovat samalla
myo6s loogisten riippuvuuksien mukaisessa jarjestyksessd. Taman jalkeen ne eivat ole kuitenkaan
kuormituksen kannalta valttaméattd parhaassa jarjestyksessa, joten voidaan tarvita seuraavia toimia
resurssikayton tasaamiseksi. Jos nayttaa siltd, ettd resurssien kuormitukset ovat karkaamassa jo
resurssisuunnitteluvaineessa pilviin, on olemassa erilaisia keinoja, joilla resurssikuormaa voidaan
tasata. Nama keinot pohjautuvat projektin tehtdville huolella luotuun tehtéavaverkkoon. Tasta
tehtdvaverkosta kerrotaan lisdd seuraavassa kappaleessa. Resurssikayton tasausta voidaan tarkastella
ensin tehtaville arvioitujen pelivarojen puitteissa. TAm& ei kuitenkaan aina riitd vaan joudutaan
tarkastelemaan lisdksi muita vaihtoehtoja kuten tehtdvien jakamista osiin tai jopa kokonaan korvaavien
resurssien kayttamista. Vaihtoehtoisesti voidaan miettid tehtdvan tai jopa koko projektin
lopetusajankohdan siirtamista. Suunnitteluvaiheessa tulisi kuitenkin 18ytya jonkinlainen tasapaino
aikataulutavoitteen, mahdollisesti tehtdvien viivastymisesta aiheutuvien kustannusten ja liséaresurssien
hankkimisesta aiheutuvien kustannusten valille. (Artto ym. 2006)



Edellisesséa kappaleessa mainittu tehtavaverkkojen tekeminen voidaan nahda tarkeaksi osaksi resurssi-
ja aikataulusuunnittelua. Projektin kriittisen polun ja tehtévien pelivarojen maarittelemisen liséksi
pystytaan nain tunnistamaan myds resurssikonflikteja ajoissa. "Monisyisissad" projekteissa voi hyvinkin
tulla "tuplabuukkauksia” joillekin resursseille. "Monisyisissa" projekteissa tulee varmaan kaavioistakin
aika monisyisia, joten niiden tekemisessa kannattaa hyddyntaa alykkéaita tietokoneohjelmia, kuten MS
Project-ohjelmaa. Ne tekevat tehtdvaverkkokaaviot melko napparasti. (Pinto 2010)

Pelin (2011) mainitsee yleisen aikataulujen pettdmiseen syyn olevan, ettei joko tarvittava resurssimaara
ole kaytettdvissa tai resurssilaskentaa ei ole suoritettu riittdvan tarkasti. TAma heijastuu tekemiseen
kiireend, ylitdina tai myohastelyind. Naista luonnollisesti seuraa lisékustannuksia. Tasta syysté projektin
alkupuolella on tehtdva suunnitelmat huolella. (Pelin 2011)

KUSTANNUSTEN HALLINTA

Kustannusten hallinta sisdltdd kolme osa-aluetta, jotka ovat kustannusten arviointi, budjetointi seka
kustannusten seuranta. (Artto ym. 2006) Tassd kappaleessa kasitelladn kustannusten arviointia ja
budjetointia. Lahtbkohta on, ettd projekti halutaan toteuttaa kannattavasti ja kustannustehokkaasti.
Projektin resursointi ja aikataulutus ovat osaltaan myods maarittdmassa projektin kustannusrakennetta
ja budjettia. Kustannuksia on erityisen tarked miettia projektin alkuvaiheessa, silla alkuvaiheen valinnat
sanelevat hyvin pitkélle projektin kokonaiskustannukset. Tydn ositus liittyy myds kustannusten
hallintaan, silla kustannusarvio ja budjetti eritelladn projektin tydn osituksen mukaisesti. (Artto ym. 2006)

Jarjestys kuitenkin on, ettd ensiksi tehdédén kustannusarvio ja sen jalkeen lyddaén lukkoon budjetti.
Budjetti pitdisi aina maaritelld siten, ettd se on saavutettavissa, mutta kuitenkin siten, ettd sen
saavuttaminen vaatii hieman ponnisteluja. Taméa ihan siitd syysta, ettd silla on motivoiva vaikutus
projektitimiin  projektin lapiviemiseksi tehokkaasti. Kustannusarvioon liittyy téarke&dnd osana
kustannusvaraus, joka kertoo kuinka todennakdisesti kustannusarvio kattaa toteutuvat kustannukset.
Tama kustannusvaraus on nimenomaan varautumista mahdollisiin epésuotuisiin tapahtumiin, jotka
toteutuessaan nostaisivat projektin kustannuksia. Talla varauksella paikataan siis mahdolliset pienet
budjetin ylitykset. (Artto ym. 2006)

Projektibudijetissa on kuitenkin pohjimmiltaan kyse projektin taloudellisesta toimintasuunnitelmasta, joka
on sidottu aikaan. Projektibudjettia ei ole sidottu kalenteriaikaan vaan projektin aikatauluun.
Projektibudijetin laatiminen edellyttaakin, etté projektin tehtévien suoritusjarjestys on analysoitu ja ndin
projektille on saatu toimiva aikataulu. Tuloksena olisi tarkoitus saada projektille ajoitettu budjetti, ja
luonnollisesti, jos aikataulussa tapahtuu muutoksia, budjettiinkin pitdd tehdd muutoksia. Projektibudjetin
huolellisen laatimisen pitaisi motivoida, silla budjetin tulisi soveltua projektin elinkaarenaikaisen
kustannusvalvonnan perustaksi. (Pelin 2011)

RISKIEN HALLINTA

Projektien toteutuminen poikkeaa usein jonkin verran siitd, mita alun perin on suunniteltu. T&ma johtuu
siitd, ettd jokainen projekti on ainutkertainen ja sen l&pivientiin liittyy aina tiettya epavarmuutta. Hyvaan
projektinhallintaan kuuluu my6s mahdollisten riskien ja poikkeavien tilanteiden ennakoiminen. Riski voi
olla luonteeltaan joko epasuotuisa tai suotuisa. (Artto ym. 2006) Suotuisia riskeja voidaan kutsua myos
mahdollisuuksiksi, kuten Pinto (2010) tekee kirjassaan.

Riskien hallinnalla pyrité&dn ohjaamaan toimintaa niin, etta riskit ensin tunnistetaan ja arvioidaan. Taman
jéalkeen suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet. Toimenpiteet pyritddn suunnittelemaan niin, etta riskeista
aiheutuvia positiivisia vaikutuksia voidaan hy6dyntda, ja riskien negatiivisia vaikutuksia voidaan joko
ehkaista tai ainakin heikentdd. Projektien ainutkertaisuudesta johtuen tilastollista tietoa riskien
toteutumisesta on vaikea saada. Siksi usein luotetaankin subjektiivisiin arvioihin. Projektin tunteva
henkildstd on usein péatevin taho tekemaéan projektiin liittyvan riskiarvioinnin. Riskiarvioinnin tulokset
dokumentoidaan ja niiden kehittymisté seurataan ja paivitetdan lapi projektin. (Artto ym. 2006, Pelin
2011)

Projektin alussa projektiin sisdltyy paljon riskej&, joista osa on positiivisia ja 0sa negatiivisia. Projektin
edetessd projektin kokonaisriski pienenee, kun osa riskeista jdd toteutumatta tai ei toteudu
tdysmittaisena. Toisaalta projektin alussa riskeihin liittyvat vaikutukset ovat tyypillisesti pienid ja
vaikutukset kasvavat projektin edetessa. Riskien hallinnan kannalta on olennaista huomioida, ettd mita



aikaisemmassa vaiheessa riskit tunnistetaan ja arvioidaan, sitd paremmin niitd voidaan hallita.
Aikaisessa vaiheessa tunnistettujen ja arvioitujen riskien vaatimiin toimenpiteisiin jaa aikaa
toimenpiteille, joiden avulla projektin lopputulosta voidaan parantaa. Riskienhallinnan kaikkia
toimenpiteita ei kuitenkaan voida toteuttaa heti, vaan niita tehdaan 1api projektin keston. (Artto ym. 2006,
Pinto 2010)

Riskit voidaan jakaa monelle eri tavalla, mutta Artto (2006) jakaa riskit kirfjassaan neljaan eri riskityyppiin;
puhtaisiin riskeihin, liiketoimintariskeihin, rahoitusriskeihin ja alueellisiin riskeihin. Puhtaat riskit ovat
epasuotuisia tapahtumia, kuten onnettomuuksia tai vahinkoja. Puhtaiden riskien todennakgisyyksia
voidaan laskea objektiivisten tilastojen avulla aikaisemmin keratystd aineistosta. Puhtaiden riskien
toteutumiseen voidaan vaikuttaa projektinhallinnan ja johtamisen keinoin esimerkiksi pitamalla tyémaat
paloturvallisina ja puhtaina. Tarvittaessa puhtaiden riskien vaikutuksilta voidaan suojautua ottamalla
vakuutus. Rahoitusriskit liittyvat projektin rahoituksen hallintaan, kuten kassavirtaan, valuuttakursseihin
ja rahoitusjarjestelmiin.  Rahoitusriskeiltd voi  suojautua erilaisin  pankkien tarjoamien
rahoitusinstrumenttien avulla. (Artto ym. 2006)

Alueelliset riskit liittyvét tietyn alueen maantieteellisiin, poliittisiin ja hallinnollisiin olosuhteisiin. Alueellisia
riskeja voivat olla esimerkiksi sodan tai luonnonkatastrofin uhat seké poliittiset, lainsdadanndlliset ja
kulttuurilliset olosuhteet. Liiketoiminnalliset riskit siséaltavat ne projektiliiketoimintaan liittyvat riskit, jotka
eivat kuulu johonkin kolmesta edella mainituista riskityypeistd. Liiketoimintariskien varalle ei voida
juurikaan suojautua vakuuttamisen keinoin, vaan niitd voidaan hallita projektinhallinnan keinoin.
Liiketoimintariskit voivat liittyd projektin toteuttamiseen tai itse projektin lopputuotteeseen ja sen
toimintaan. (Artto ym. 2006) Liiketoimintariskit voidaan jakaa edelleen pienempiin kategorioihin kuten
esimerkiksi teknisiin, aikataulullisiin, organisatorisiin, sopimuksellisiin sekad alihankkijaverkostoon
liittyviin riskeihin. Yksittdinen riski voi kuulua useampaan naista tai jo aikaisemmin mainituista
kategorioista ja eri projekteissa eri riskeilla on omat painoarvonsa. Projektin alussa tapahtuva
projektitimin valinta voidaan ndhda osana riskinhallintaa. Valitsemalla oikeat ihmiset projektitiimiin ja
sitouttamalla heidét, voidaan vaikuttaa projektin lopputulokseen. Myds muun henkiléstén osaaminen ja
riittdvien resurssien takaaminen ovat tarked osa projektin riskinhallintaa. (Pelin 2011, Pinto 2010)

Riskit jaotellaan kahteen eri ulottuvuuteen — todenndkoéisyyteen ja vaikukseen. Riskin suuruus
maaritellddn yhdistdamalla riskin kaksi ulottuvuutta. Tyypillisesti tdma tehddan kertomalla
todennakdisyys ja vaikutus keskenaan. Laskutoimituksen tulona saadaan riskin odotusarvo, joka kuvaa
riskin suuruutta. Jos riskin vaikutus seké todennakdisyys ovat pienid, on myds riskin suuruus pieni. Jos
taas toinen ulottuvuuksista on pieni ja toinen suuri, maaritelldén riski yleensa keskinkertaiseksi. Jos
seka vaikutus etta todennékdisyys ovat suuret, maaritelladn myos riski suureksi. Riskin suuruus toimii
perustana paatoksenteolle siitd, miten kyseiseen riskiin suhtaudutaan. (Artto ym. 2006; Ruuska 2012)
Kuvassa 3 on esitetty tyypillinen riskien arvioinnin nelikenttéd Arttoa ym. (2006) ja Ruuskaa (2012)
mukaillen.

Riskeja voidaan arvioida monilla tavoin, joko kvalitatiivisesti tai kvantitatiivisesti. Ylla esitetty nelikentt&
edustaa riskin kvalitatiivista arviointia eli riskin kuvaamista sanallisesti ja erilaisin visuaalisin keinoin.
Toisinaan visuaalisten menetelmien kayttd voi selkeyttdd tilanteen hahmottamista parhaiten.
Kvalitatiivisen riskinarvioinnin mittareita voivat olla esimerkiksi laatu tai aika, joille voi olla hankala saada
selkedd vyksikasitteistd yksikk6d. Kvalitatiivisen riskianalyysin heikkoutena voidaan pitdd sen
subjektiivisuutta seka konkretian puutetta. Myds kvantitatiivinen analyysi on usein esitetty nelikentéssa.
Erona kvalitatiiviseen riskianalyysiin on, ettd kvantitatiivisessa analyysissa kaytetdan numeerisia arvoja,
niin riskin vaikutukselle kuin todennakéisyydellekin. Kvantitatiivinen analyysi tuottaa kesken&én
vertailukelpoisia tuloksia, joissa riskeja kuvataan usein kustannuksina tai kuluvana aikana. Tall6in kaikki
riskit ovat yhteismitallisia seka konkreettisia, ja paatokset riskinhallinnan priorisoinnista voidaan
kohdistaa tehokkaasti. (Artto ym. 2006, Pinto 2010)

Kaikkia projektin riskeja ei voida resurssien puitteissa hallita taydellisesti, joten tehdyn analyysin my6ta
voidaan keskittyd hallitsemaan niité riskejd, joiden vaikutukset ovat suurimmat. Riskit ovat usein
ketjuutuneita niin, ettd yhden riskin toteutuminen johtaa seuraavaan ja riskien muodostavat ketjut voivat
olla pitkié ja monimutkaisia. TAma saattaa vaikeuttaa riskien tunnistamista ja hallintaa. Riskien hallinnan
kannalta on térkedd, ettd jokaiselle riskille ja sen hallinnalle méaritelldédn vastuuhenkild. Jos riski on
puhtaasti "on/off” -tyyppinen, riittdé ettéd riskin suuruutta arvioidaan yhdessé pisteessd, esimerkiksi
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edelld kuvatun nelikentéan avulla. Usein riskit ovat kuitenkin moniulotteisempia ja talléin riskin suuruutta
on luontevaa kuvata jatkuvana jakaumana. (Artto ym. 2006, Pinto 2010, Ruuska 2012)

Todenndkdisyys
Suuri Keskinkertainen Suuri
Pieni Pieni Keskinkertainen
Pieni Suuri Vaikutus

Kuva 3. Riskien arvioinnin nelikenttd, Arttoa ym. (2006) ja Ruuskaa (2012) mukaillen

Kvalitatiiviseen, moniulotteiseen riskiarviointiin voidaan kayttdd PERT (Program Evaluation and Review
Technique) -menetelm&d. PERT -menetelm&a koytetdan yleisimmin aikataulun hallintaan, mutta sen
avulla voidaan selvittdd myds kustannuksia. PERT -menetelma perustuu kolmen pisteen arvioon, joista
ensimmainen arvio on optimistinen, toinen todenndkdinen ja kolmas pessimistinen arvio. Naiden
arvioiden pohjalta voidaan laskea riskin odotusarvo te sek& standardipoikkeama o. Odotusarvo
lasketaan kayttamalla kaavaa te = (a+ 4m + b) / 6, jossa a on arvioitu optimistinen arvo, m on arvioitu
todennakdinen arvo ja b arvioitu pessimistinen arvo. Standardipoikkeama puolestaan lasketaan
kaavalla (a-b)/6. Tulokseksi saadaan beta-jakaumaa noudattava todennakéisyysjakauma, johon
voidaan soveltaa tilastollisia menetelmi&. Vaikka suurin osa laskennasta hoidetaan nykyaan koneellisin
keinoin, PERT -menetelman kaytt6 vaatii perustason ymmarrysta tilastollisista menetelmistd, jotta
tuloksia ei tulkita virheellisesti. (Artto ym. 2006, Burke 1993, Pelin 2011)

Projektin alussa tulee maaritellda myos projektin riskistrategia, jossa maaritellaédn, miten riskeihin
suhtaudutaan. Hyvin tehty riskistrategia helpottaa p&atoksentekoa ja antaa selkeat raamit
riskienhallinnalle. Riskistrategian puuttuminen voi johtaa epdedullisten p&atdsten tekemiseen ja
liiketoiminnalliseen kannattamattomuuteen. Riskistrategian tulisi pohjautua yrityksen strategiaan ja
huomioida yrityksen riskinottokyky. Riskistrategiassa ja riskienhallinnassa on pohjimmillaan kyse
paatdksenteosta, jonka pohjaksi tarvitaan realistiset arviot riskeisté. Riskeja voidaan hallita ja torjua
monella eri toimintatavalla, joista on erotettavissa nelja erilaista suhtautumismallia. Ensimmaéinen
vaihtoehto on riskin valttaminen tai ainakin sen todenndkoéisyyden pienentdminen. Toinen vaihtoehto on
riskin siirto jollekin muulle osapuolelle, kuten asiakkaalle tai alihankkijalle. Kolmas vaihto ehto on etta
riski hyvaksytdan ilman toimenpiteitd ja neljds ettd riskin toteutumiseen varaudutaan
toimintasuunnitelmalla.(Artto ym. 2006, Pelin 2011)

LAADUN HALLINTA JA SUUNNITTELU

Projektitoiminnassa laatu tarkoittaa sita, kuinka hyvin asiakkaan odotukset taytetdén. Laatu voi koskea
niin fyysista lopputuotetta kuin projektin aikaista toimintaa ja itseasiassa laatu muodostuu pienista oikein
tehdyistad asioista. Projektin laadusta vastaa koko projektiryhmé ja laadun hallinnan tulisi olla osa
projektiryhman paivittaista tyota. Laadunhallinnan avulla on tarkoitus varmistaa, ettéa projekti tayttaa sille
asetetut vaatimukset, kuten vieheettémyyden, luotettavuuden, kestévyyden ja ennustettavuuden.
Laadunhallinnan eri vaiheita ovat suunnittelu, varmistus ja valvonta, joista projektin alkuvaiheessa
toteutetaan suunnitteluvaihe. Laadunhallinnan suunnittelun kannalta on tarkea&, ettd asiakkaan
odotukset ovat vélittyneet oikeanlaisina projektiorganisaatiolle. (Artto ym. 2006, Ruuska 2012)
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Laadun suunnittelu sisaltdd projektin laatukriteereiden tunnistamisen seka tarvittavien toimenpiteiden
suunnittelun. Laadun suunnittelu tehdadan usein samanaikaisesti esimerkiksi projektin laajuuden
suunnittelun kanssa. Laatusuunnitelma sisaltdd projektin laatukriteereiden lisdksi tiedot projektissa
sovellettavista rakenteista, vastuista, kaytanndistd ja resursseista, joiden avulla laadunhallinta tullaan
toteuttamaan. Projektin edesséa laadun kriteereiden painoarvot saattavat muuttua, kun projektin tarpeet
muuttuvat projektin edetessd. Laadun suunnittelussa voidaan kayttaa apuna monia erilaisia tekniikoita
kuten aikaisempien projektien kokemuksia, hydty/kustannusanalyysid, benchmarkingia tai syy-seuraus
-diagrammeja. Laadun suunnittelu tulisi tehda jokaiselle projektille erikseen, huomioiden kyseisen
projektin mahdolliset erikoistarpeet. Huomioitavaa on, ettd laatu tehddan suunnittelemalla ja
toteuttamalla, ei jalkik&teen tehtavilla tarkastuksilla. (Artto ym. 2006)

VIESTINTA JA INFORMAATION KULKU

Viestinnan ja informaation kulun merkitys onnistuneessa projektin hallinnassa on suuri, koska oikein
tehdyn viestinnan avulla saadaan tieto siirtymaan luotettavasti ja oikea-aikaisena projektin osapuolten
valilla. Viestintdén liittyy oleellisesti myds tulkinta, omaksuminen ja palaute sek& sosiaalisia ja
emotionaalisia ndkokohtia. Usein viestintdan kohdistetaan huomiota erityisesti silloin, kun siind on ollut
puutteita. Onkin tarke&a, ettd projektissa keskenaan viestivat sisaiset ja ulkoiset tahot ovat sopineet
kaytannot viestinndn toteuttamisesta. Viestintd voidaan hoitaa monilla eri valineilla kuten paperilla,
séhkopostilla, puhelimitse, kasvokkain tai internetin valitykselld. Viestintd voi tapahtua projektin
paivittdisen tyon ohessa tai sitd voidaan toteuttaa erillisten aikataulutettujen tapahtumien avulla.
Viestinnan suunnittelun avulla on mahdollista ennakoida projektin viestinnén tarpeet eri sidosryhmille
seka valmistella keinot naiden tarpeiden tayttdamiseen. Viestinndn laatua on mahdollista parantaa
systemaattisen suunnitelman avulla. Projektin viestinndn suunnittelu on hyva tehda jo projektin
alkuvaiheessa ja siséllyttaa projektisuunnitelmaan. (Artto ym. 2006, Pelin 2011)

Viestintaan liittyvat myos tiedon sailytyksen ja hallinnan kysymykset, kuten missa tietoa séilytetaan ja
kenelld siihen on paasy. Projektin viestintdsuunnitelmaa tehdessa tulee huomioida kaikki projektiin
osallistuvat sidosryhmaét. Talléin voidaan miettié viestinndn tarvetta ja toteutustapaa kohderyhmittéin ja
muokata toimintamalli sopivaksi kaikille sidosryhmille erikseen. Viestintdsuunnitelmassa tulisi olla
maariteltyna sidosryhmien liséksi viestien siséltd seka toivottu vaikutus, viestinndn menetelmé, kanava,
ajankohta seka vastuuhenkil®. (Artto ym. 2006) Projektin alkuvaiheessa viestinta keskittyy suurelta osin
projektin tavoitteen selkiyttamiseen, vastuihin ja organisaatioon, projektisuunnitelmaan seka projektin
ohjauskaytantoihin. (Pelin 2011) Projekteissa on virallisen, suunnitellun viestinnén lisdksi usein myos
epavirallista ja spontaania viestintaa, jotka eivat kuulu suoranaisesti suunnitellun viestinnan piiriin.
Talloin on tarkeaa, ettéd yrityskulttuuri on sellainen, ettd tietoa osataan kasitelld ja jakaa asiallisesti,
yhdessa sovittujen periaatteiden mukaan. (Ruuska 2012)

YHTEENVETO

Projektin elinkaaressa toteutusvaihetta edeltdvien vaiheiden; markkinoinnin, myynnin, ideoinnin ja
valmistelun myo6té syntyy projektimahdollisuus. Projektimahdollisuudesta seuraa projektin aloitus seka
maarittely- ja suunnitteluvaihe. Jo projektin aloituksessa on tarked panostaa sosiaaliseen
vuorovaikutukseen eri osapuolten kanssa. Toimittajan varhaisella integroitumisella pyritd&n
kasvattamaan projektin suorituskykyd ja ongelman ratkaisun laatua, tuottamaan innovaatioita seka
lyhentdam&an projektin kestoa. Projektin maarittelyn tuloksena syntyy projektikuvaus, joka tyypillisesti
sisdltaa ideoita projektin laajuudesta, yhteistydbkumppaneista, projektilta odotetuista hyodyista ja sen
toteutustavoista. Projektikuvaus antaa pohjan tarkemmalle suunnittelulle.

Suunnitteluvaihe koostuu useasta merkittdvasta hallintoalueesta kuten aikataulujen, resurssien, riskien
ja laadun hallinnasta. Projektin alussa tehddan projektin ositus, jossa se jaetaan tydpaketteihin. Niiden
tarkoitus on helpottaa aikataulun ja resurssien suunnittelua. My6s kustannusarvio ja budjetti eritellaan
projektin tydn osituksen mukaisesti, jotta kustannusten seuranta noudattaa projektin yleista kulkua.
Riskien hallinnan tehtdvand on minimoida projektiin liittyvien siséisten ja ulkoisten riskien negatiiviset
vaikutukset seké mahdollisuuksien mukaan hyotya positiivisista riskeista.

Laadun hallinnan tehtédvané puolestaan on varmistaa, etta projekti vastaa asiakkaan odotuksia. projektin
kaikkien osa-alueiden yhdistaminen toisiinsa vaatii sujuvaa kommunikaatiota ja tiedonkulkua ja myos
naiden asioiden hoitamiseen on laadittava suunnitelma, jota seurataan ja tarvittaessa péaivitetaén lapi

12



projektin. Vaikka projektin eri hallintoalueet késitelld&n teoriassa omina osa-alueinaan, nivoutuvat ne
todellisuudessa vahvasti yhteen. Kaiken tekemisen pohjalla on projektin tavoitteen ymmaéartaminen ja
toiminnan muokkaaminen niin, ettd projektin tavoite tayttyy mahdollisimman hyvin ja kannattavasti.
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HYVAN PROJEKTIN EDELLYTYKSET: PROJEKTIN ALOITTAMINEN
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Abstract

The project work contains four separate stages. These stages are the conceptualization, planning,
implementation and ending project. Conceptualization and planning stages have a big impact on the
success of the project. This work will concentrate on things at the planning stage. The focus of this work
is the project organization, kickoff opportunity, critical success factors, risk management and the creation
of the budget.

Tiivistelméa

Projektityd sisaltdd nelja erillistd vaihetta. Naméa vaiheet ovat konseptointi, suunnittelu, toteutus ja
paattaminen. Konseptointi ja suunnitteluvaihe vaikuttavat projektin onnistumiseen merkittavasti. Taméa
tyo keskittyy suunnitteluvaiheeseen. Tama kirjoitus kéasittelee projektiorganisaatiota, kickoff-tilaisuutta,
kriittisia menestystekijdita, riskien hallintaa ja budjetin luomista.

Avainsanat: Projektin aloittaminen, projektin kriittiset menestystekijat, projektiriskit, budjetti ja projektin
alihankinta.

KICK-OFF -TAPAHTUMA PROJEKTIN TOTEUTUKSEN ALOITUKSENA

Kick-off tilaisuus on Joensuun (2015) mukaan tarkea tapa polkaista uusi projekti alkuun. Siin& projektin
osapuolet tutustuvat toisiinsa ja oppivat projektin vaatimukset ja sd&nnot. Kick-off -tapahtuma on piste,
jossa tyot virallisesti kdynnistyvat yhdessa koko projektiorganisaation kanssa. Kick-off on Bonnien
(2017) mukaan saanut nimensa jalkapallotermistd, jossa joukkue aloittaa kautensa uuden organisaation
-pelaajien, valmentajien, pelityylin ja kannattajien kanssa. Projektitoiminnassa aloituspallon
ensimmainen siirto on juuri kick-off tilaisuus. Tilaisuus avaa projektin pelikentdn koko organisaatiolle.
Yleensa kick-off -tilaisuus on kaksijakoinen: ensimmainen osa on projektiin liittyvien asioiden lapikaynti
ja toinen irtautuminen tydsta hieman vapaammalla ohjelmalla. (Joensuu 2015; Bonnie 2017)

Ensimmaisen osan tarkoituksena on esitelld kaikille projektin osapuolille esimerkiksi turvallisuusasiat,
tilaajan edustajat, alihankkijat, projektin organisaatio, projektin vetdjat, dokumentointitavat,
kommunikaatiokanavat, vaatimukset, ymparistdasiat, projektin tavoitteet, toimintaymparisto, aikataulu
ja odotettavissa olevat haasteet.

Toinen osa on yleensa raskaamman ensimmaisen puoliskon jalkeen tietynlainen hengennostatus, jossa
henkilot paasevat tutustumaan ja keskustelemaan vapaammassa ymparistéssa. Huone Helsingin
artikkelissa "Mit& ottaa huomioon kick-off —tapahtuman jarjestelyssa?”
(https://www.huone.events/fi/mita-ottaa-huomioon-kick-off-tapahtuman-jarjestelyssa/) kerrotaan kuinka
tarked osa ohjelmaa on erdédnlainen “ice-breaker” -hetki, jossa suuri ryhma pédsee tutustumaan
toisiinsa rennommissa merkeissa esimerkiksi urheilun, sydmisen tai muun aktiviteetin muodossa.

Joensuu (2015) mainitsee muutaman tarke&n tavoitteen onnistuneeseen tilaisuuteen. Innostavan kick-
off tilaisuuden tavoitteena on, ettd tilannekuvan ja tavoitteet selvitetdan kaikille. On tarkeda selvittaa,
mik& on l&htdtilanne projektin alussa ja miten niistd edetddn kohti haluttuja tavoitteita. Innostaminen ja
energisointi on toinen térked tavoite. Innostunut ilmapiiri luo tehokkaan pohjan keskustelulle ja motivoi
kaikkia sitoutumaan projektiin. Kolmantena tavoitteena on tiimihengen nostattaminen. Projektin
l[&pivieminen on paljon helpompaa, kun kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja toimivat hyvin yhteen.
(Joensuu 2015)

Tehokkaan ja toimivan kick-off tilaisuuden jarjestdminen ei ole helppoa tai synny itsestdan. Bonnie
(2017) listaa kymmenen askelta, joita noudattamalla onnistuu rakentamaan tehokkaan tapahtuman:
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Tee kaikille selvaksi projektin keskeiset tavoitteet

2. Esittele projektiorganisaatio. Muodosta henkil6isté lista, josta 16ytyvét nimet, roolit, vastuut,
yritys ja yhteystiedot. Nain verkoston jasenet voivat helposti ottaa yhteytta toisiinsa.

3. Muodosta alustava projektisuunnitelma ja anna muiden suunnitella se yksityiskohtaisemmin
kick-offin aikana.

4. llmaise, kuinka laatua mitataan projektin aikana ja missé sita vaaditaan. Jos organisaatio ei
tieda mik& on vaadittu laatutaso, sit on vaikea saavuttaa.

5. Tee selvitys mahdollisista riskeista tai pullonkauloista, jolloin niiden varalta osataan

varautua

Kerro projektin aikana kaytettavista kommunikointikanavista tai saanndéllisista palavereista.

Pohdi tyylig, jolla projektia halutaan johtaa ja kerro se tapahtumassa kaikille.

Paata yhteiset projektitytkalut. On selvitettva, ettd kaikki osaavat kayttaa kaytossa olevia

menetelmi, laitteita ja tydkaluja.

9. Aikatauluta kick-off tapahtuma. Selkean aikataulun luominen helpottaa keskittymista
tilaisuuden aikana.

10. P&ata agenda, suunnittele ohjelma ja kay esitelmési [&pi ennen tapahtuman pit&dmista.

(Bonnie 2017)

© N

Tapahtuman tarkoituksena ei ole kertoa kaikkea projektiin liittyvaa, eiké sitd kannata tehda liian pitkaksi.
Lyhyt ja ytimekas toimii tAssdkin tapauksessa. Toimivan aloitustapahtuman vaikutuksesta henkil6t
motivoituvat, saavat energiaa ja pystyvat sitoutumaan projektiin. Kun projektissa mukana olevat henkil6t
tuntevat kuuluvansa organisaatioon ja tuntevat hyvin toisensa, mahdollisten ongelmien ratkaiseminen
on helpompaa ja nopeampaa.

PROJEKTISSA HUOMIOITAVAT KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Kirjoittajien kokemusten mukaan projektin varhaisessa vaiheessa tehdddn suurimmat p&atokset.
Kokemukset eri projekteissa ovat kirjoittajille osoittaneet, etté toteutettavalla projektilla voidaan vaikuttaa
yrityksen asemointiin  suhteessa toimipisteiden sijaintiin, arvoketjuun, asiakkaisiin ja strategisiin
valintoihin tuotteiden asemoinnissa markkinoilla. Projektin lopputulosten tulisi tukea yrityksen strategiaa
ja projektin liiketoiminnalliset tavoitteet valitaan strategian mukaisesti. Tavoitteet koostetaan
priorisoiduiksi vaatimuksiksi, joita projektissa tulee toteuttaa tietylla laadulla, budjetilla ja kaytetylla ajalla.

Projektin asettamisen jalkeen projektityd alkaa. Pinto ym. (1986) kirjoittivat tutkimuksessaan, etté
projektity® sisdltaa seuraavat nelja keskeista vaihetta (kuva 1):

1. Konseptointi
2. Suunnittelu
3. Toteutus

4, Paattaminen

tyotunnit

aika
konseptointi suunnittelu toteutus paattaminen

Kuva 1. Projektin vaiheet, jossa on huomattavissa konseptointiin ja suunnitteluun kaytettavan tyo osuus. (Mukaeltu
Pinto ym. 1986)
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Projektin  konseptointi- ja suunnitteluvaiheessa tunnistetaan edellytykset projektile ennen
toteutusvaiheen aloittamista. Projektin onnistumiseen vaikuttavat kriittisten menestystekijoiden
tunnistaminen. Eri toimialojen projekteissa onnistumiseen vaikuttavat monesti eri kriittiset
menestystekijat — huomioimatta muutamia poikkeuksia. Konseptointivaiheessa méaaritelldén tavoiteltava
maarénpda, tunnistetaan projektin tarve sekd mahdolliset tavat saavuttaa maaranpaa.
Suunnitteluvaiheessa pyritddn luomaan mé&aramuotoinen suunnitelma, jolla saavutetaan asetetut
tavoitteet. Toteutusvaiheessa keskitytd&dn suunnitelmien ja maéarittelyiden toteuttamiseen. Yksi tarkead
vaihe projektitydssa on myos projektitydn lopettaminen. TAma tydvaihe on tarked, koska onnistuessaan
tdma& mm. vapauttaa projektityhon osallistuneet muihin tehtéviin, siirtda projektin tuotokset asiakkaiden
kayttéon. (Meredith ja Mantel 2006)

Tassa esseessa etsittiin projektissa huomioitavia kriittisid menestystekijoita ja asetettiin hypoteesi, etta
eri projekteissa on samoja kriittisid menestystekijoitd. Tassa tydssa on tutustuttu erilaisiin tutkimuksiin,
joissa on selvitetty kriittisten menestystekijdiden vaikutusta projektin onnistumiseen. Esseen
[ahdemateriaaliksi ~ valittiin  IT-painotteinen  tarkastelundkdkulma, johon wvalittin  kriittisten
menestystekijdiden selvittémiseen seuraavat tutkimukset:

Doherty (2011) ketterien ja perinteisten it-projektien menestystekijat

Purna Sudhakar (2012) ohjelmistokehitysprojektien kriittiset menestystekijat
Yu ym. (2018) kestava projektisuunnittelu

Li ym. (2018) rakennusteollisuudessa projektien kriittisia menestystekijat
Soja (2006) ERP jarjestelman onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

Doherty (2011) tutki teoriamenetelmilla ketterien ja perinteisten it-projektien menestystekijoita.
Tutkimuksessa tuotiin esille, etté kriittisten menestystekijoiden tulee olla kunnossa, jotta saavutetaan
hyva suorituskyky. Kriittisilla menestystekijoilla onkin siis huomattava merkitys projektinhallinnassa.
Hanen mukaansa Slevin ja Pinto (1987) saivat tutkimustuloksen, joka osoitti eri tekijoiden vaikuttavan
strategisiin ja taktisiin tavoitteisiin ja eri kriittisten tekijéiden vaikuttavan projektin elinkaaren eri
vaiheissa. Standish group koostaa tietoutta projekteista, jota hyddynnettiin Dohertyn tutkimuksissa.
Standish groupin tietokannassa on yli 50 000 projektin (tilanne 2018) keskeisista tiedoista. Niihin
perustuen Doherty (2011) esitti IT-projekteissa keskeisimpina seuraavia kriittisid menestystekijoita:

Kayttajatuki,
Sitoutuminen,

Hyva projektihallinto,
Henkiljohtaminen,
Dedikoidut resurssit,
Tiimin kompetenssi ja
Kommunikaatio.

Tutkimuksessa painotettiin, ettd menestystekijat ovat vaihdelleet eri ajankohtina eri tutkimuksissa ja
mm. kommunikaatio oli pudotettu pois erdédssa tutkimuksesta kymmenen merkittdvimman tekijan
joukosta, vaikka sitd on yleisesti pidetty strategisesti merkittavana kriittisena menestystekijana. (Doherty
2011)

Purna Sudhakar (2012) tutki ohjelmistokehitysprojekteja kirjallisuustutkimuksessaan ja 18ysi projektin
onnistumiseen vaikuttavan 35 eri kriittistd menestystekijdd. Kirjallisuustutkimus toi esille, etta
tutkimuksissa on keskitytty teknisiin, viestinnallisiin ja projektinjohtamistekijéihin onnistuneissa
projekteissa. Purna Sudhakar totesikin tutkimuksessaan esimerkiksi johdon tuen, projektin siséisen
kommunikaation, selkeiden tavoitteiden, kayttdjien sitoutumisen, lopputuotteiden luotettavuuden ja
projektisuunnittelun olevan onnistumisen kannalta keskeisid elementteja. Erityisend mainintana
tutkimuksen yhteenvedossa oli kuitenkin se, etté projektien onnistumista voidaan parantaa keskittymalla
ja tyostamalla kriittisia menestystekijoitd. Kouluttamalla projektipaéllik6itd voidaan vaikuttaa kaikkiin
kriittisiin menestystekijoihin ja niiden eri osa-alueisiin. (Purna Sudhakar 2012)

Yu ym. (2018) tutki kestavaa projektisuunnittelua. Tutkimuksessaan he toivat esille ndkékulman, jonka
mukaan kestdvan projektisuunnittelun tulisi huomioida johdon ohjaus, riskeihin vastaaminen seka
konsensus/yhteisymmarrys itse tehtdvastd. Yu ym. (2018) kirjoittivat, ettd tutkijat ovat tunnistaneet
projektisuunnittelun olevan projektin menestymisen kannalta merkittava tekija. Projektisuunnitelman
maariteltyyn sisaltéon onkin jatkuvasti ehdotettu erilaisia sisalt6ja, jotka osaltaan vaikuttavat projektin
onnistumiseen. Projektien onnistumista voidaan perustella teknologioilla ja uusilla menetelmilld., mutta
rakennusteollisuuden osalta néin ei kannattaisi toimia. Li ym. (2018) tutkimuksen mukaan
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suunnittelijoiden ja toteuttajien kokemus seka projektipaallikon ratkaisutaidot nousevat merkittavimmiksi
kriittisiksi menestystekijoiksi. (Yu ym. 2018; Li ym. 2018)

Olennaista on, ettéa ennen projektin k&ynnistamistad tunnistetaan ne tekijat, jotka mahdollistavat projektin
onnistumisen. Li ym. (2018) tutki rakennusteollisuudessa projektien kriittisid& menestystekijoita
viisivaiheisella tutkimuksella. Tutkimuksessa suoritettiin ensin kirjallisuustutkimus, jonka jalkeen
haastateltiin osaamisalueen asiantuntijoita. Toisessa vaiheessa toteutettiin pilottikysely ja saavutettiin
23 eri kriittisen tekijan lista. Kolmannessa vaiheessa kriittisille menestystekij6ille toteutettiin varsinainen
kyselytutkimus, jolla saavutettiin arvot kuten mediaanit eri tekijoille. Tutkimuksen neljannessa vaiheessa
kriittisille menestystekijdille laskettiin keskiarvot, joiden perusteella tehtiin lopullinen tunnistus kriittisiksi
menestystekijoiksi. Li ym. (2018) toteuttivat vildennesséa vaiheessa kriittisille tekijdille tekijaanalyysin,
jossa selvitettiin kriittisten menestystekijoiden yhteys lopullisiin projektin tuloksiin. (Li ym. 2018)

Varsinaista tutkimusta suorittaessaan jarjestys muuttui eli rajaus toteutettiin kirjallisuustutkimuksen ja
asiantuntija-arvioiden mukaisesti ennen varsinaista tutkimusvaihetta kolme. Tutkimustuloksena
suunnittelijoiden ja valmistajien kokemus seké tekniikoiden kypsyys nousivat keskeisiksi kriittiseksi
menestystekijoiksi (Li ym. 2018).

Tutkimuksen mukaan projektin lopputuloksiin vaikuttivat eniten (merkittavyysjarjestyksessa)

Suunnittelijoiden kokemus osa-alueella

Valmistajien kokemus osa-alueella

Projektipaallikon ongelmanratkaisukyky

Teknologioiden kypsyys tarkemmissa suunnitteluvaiheissa
Pysyviét linjaukset ja kannustimet

Li ym. (2018) tutkimustuloksen mukaan suurimmat vaikutukset projektin onnistumiseen ovat olleet
suunnittelijoiden ja toteuttajien kokemuksella. Kuitenkin on hyvd huomata, ettd mik&én tutkituista
tekijoista ei saanut tasséa tutkimuksessa erittéin pieniéa arvoja eli eri osa-alueiden kriittisten tekijoiden
tasapainoinen huomioiminen on tdman tutkimuksen mukaan tarkeaa. Tuloksista kannattaa myds
huomata, ettd teknologia-adaptaatio, laadunhallinta ja valmistusteknologioiden kypsyys ovat saaneet
tastd 23 tutkitusta kohteista pienimpid pistemaaria. Tasta voi paatella, ettd Li ym. (2018) tutkimuksen
mukaisia osa-alueita ei usein huomioida riittavasti ja on mahdollista, ettd mm. teknologiat saavat liikaa
painoarvoa paatoksenteossa. On hyva huomata, etté eri tutkimusten projekteihin valikoitui eri kriittisia
menestystekijoita. Lisdksi erot ndiden tekijdiden valilla olivat huomattavan suuria. (Li ym. 2018)

Toiminnanohjausjarjestelméssé onnistumiseen vaikuttavat eri tekijat, kuin rakennusprojektissa. Soja
(2006) tutki ERP jarjestelm&n onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ja 10ysi 26 eri tekijadd. Tutkimuksen
tulokset eroavat rakennusteollisuuden tutkimuksesta merkittavasti. Sojan (2006) tutkimuksen tuloksena
seuraavien seitseman tekijan todettiin olevan oleellisimpia (jarjestyksessa):

Projektipaallikko

Yksityiskohtainen aikataulu

Tiimin kokoonpano

Taloudellinen budjetti

Johdon tuki

Projektitiimin valtaistaminen (empowerment)
Tiimin sitoutuminen

Esseessa tutustuttiin viiteen eri tutkimukseen, joka ei ole tilastollisesti kvantitatiivisesti merkittava maara.
Oletettu hypoteesi, etta tutkimuksissa olisi ollut selvasti samoja kriittisid menestystekijoité ei toteutunut.
Kirjottajien reflektiona néiden viiden tutkimuksen yhteenvetona projektin kriittisiA menestystekijoita
kasittelevista tutkimuksista on, etté kriittiset menestystekijat riippuvat toimialasta, mutta geneerisiin
asioihin voidaan vaikuttaa. Hyva on my6s huomata, etta kriittisia menestystekijoita tuotiin esille 10-35
osa-aluetta/kappaletta riippuen tutkimuksesta ja osa-alueesta, jolloin muutamien Kkriittisen
menestystekijdn esittdminen ratkaisuna johtaa todennékéisesti huonoon lopputulokseen. Pohdintojen
tuloksena huomattiin, etta kriittiset menestystekijat vaihtelevat riippuen toimialasta, osa-alueesta,
projektin koosta, mutta myts ajankohdasta eli projektin eri ajankohtina vaikuttavat eri kriittiset
menestystekijat. Jokaiselle projektille geneerisia asioita ovat mm. projektipdallikkdé ja
projektisuunnitelma. Projektipdallikon taitoja voidaan parantaa kouluttamalla heitd. Kouluttamalla
projektipdallikdita saadaan projekteihin osaamista kriittisten menestystekijéiden tunnistamiseen,
kasittelyyn seka riskienhallintaan ja nain paremmat mahdollisuudet saavuttaa tavoitellut lopputulokset.
Suhteessa projektien kokoon ja kriittisten menestystekijoiden aiheuttamiin riskeihin on kouluttaminen
erityisen edullista. Projektisuunnitelma sisdltaa paljon valmisteluty6téa ja on hyva tyokalu kriittisien
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menestystekijoiden priorisoimiseksi, mutta kouluttaminen, selvittdminen seka tiedon etsiminen ovat
avaimia kriittisten menestystekijoiden 16ytamiseksi — jokaisessa projektissa erikseen. (Soja 2006)

KRITTISET MENESTYSTEKIJAT EIVAT KORVAA PROJEKTIN
TUNNUSMERKKEJA

Paatelminad kirjallisuustutkimuksesta tassi esseessa on, ettd kriittiset menestystekijat eivat korvaa
projektin perusasioita ja ennen projektin kaynnistimistda on myos varmistettava, ettd projektin
tunnusmerkit ovat olemassa. Pinto ja Slevin (1988) toivat esille, etté projektin tunnusmerkkejé ovat:

Maaéritelty projektin alku- ja loppuajankohta

Maaéritellyt tavoitteet tai joukko tavoitteita, joissa mukana tehokkuusodotukset
Monimutkaisten tai toisiinsa liittyvien tehtavien sarja

Rajoitettu budjetti (seka rajallinen maara resursseja) (Pinto ja Slevin 1988)

Olennaista kuitenkin on, mita projektilla saavutettiin. Jéalkeenpdin arvioiden onnistuneen projektin
tunnusmerkit vastaavasti projektin paatyttyd ovat toteutunut budjetti, aikataulu, tehokkuus projektin
lopputuotteilla seka asiakkaiden tyytyvaisyys. (Pinto 1988)

PROJEKTIEN RISKIEN HALLINTA

Marc (2018) on tutkinut riskien hallintaa. Hanen tutkimuksensa mukaan riskien hallinta on yksi hyvan
projektin keskeinen edellytys. Riskit ovat epdvarmoja tapahtumia joiden esiintymistodennakdisyys on
pienempi kuin 100% niiden arviointivaiheessa. Riskeja on useanlaisia riippuen projektin luonteesta.
Kaikilla riskeill& on viime k&dessa yhteinen piirre, negatiivinen vaikutus yrityksen talouteen, maineeseen
tai muuhun asiaan. Kaikkia riskeja ei ole taloudellisesti jarkevaé poistaa ja riskienhallinnalla pyritdan
hallitsemaan jaljelle jaavat tunnistetut riskit.

Riskien hallinta koostuu muutamasta paavaiheesta:

1. Riskien tunnistaminen ja arviointi
2. Riskien toimenpidesuunnitelmat
3. Riskien seuranta

(Mark 2018)

RISKIEN TUNNISTAMINEN JA ARVIOINTI

Marcin (2018) mukaan projekteja seuraa yleensa erillinen riskienhallinta, jonka rooli on valvova ja ohjeita
antava. Riskienhallinta ei osallistu toteutukseen, jotta ei paadyttéisi itsensd valvontaan. Isommissa
projekteissa on my@s ohjausryhma, joka k&sittelee riskienhallinnasta nostettuja asioita ja raportoi
poikkeamista tarvittaessa yrityksen riskienhallintaryhmadlle. Ohjaus-, riskienhallintaryhm& on
paatantavaltainen toimielin, joka antaa suositukset tehtavista toimenpiteista kaikille osapuolille, talla
varmistetaan, ettd mm. projektiryhmd saa tarvittavan tuen, kuten esimerkiksi liséresursoinnin projektin
aikana ja etta yritystoimintaa koskevat riskit eivat jaa projektiryhman sisaisiksi asioiksi. (Marc 2018)

Ensimmainen vaihe on riskien tunnistaminen ja siind samassa yhteydessa tehtava arviointi. Tama vaihe
tulee tehda heti projektin alkumetreilld, jolloin riskeja ei ole vield ehtinyt realisoitua. Riskiarvio tehddan
paaosin ryhmatyona projektin avainhenkildiden kesken. Riskiarviossa riskit pyritddn tunnistamaan
mahdollisimman kattavasti ja arvioimaan niiden todennakdisyys seka vaikutukset.

Taulukko 1. Esimerkki riskirekisterin tietosisallostd, jossa on 4 erillisté vaihetta (Marc 2018).

Tunnistaminen Arviointi Strategia Seuraaminen
Riskinhallinnan

Luokittelu Todennakoisyys toimenpidestrategia Tila

Mahdollisuus vai uhka Vaikutus Strategian kuvaus Edellinen paivitys

Riskin nimi Vakavuus Riskin omistaja Kommentit

Riskin arvioitu kustannus
(Estimated Monetary Value-

Riskin kuvaus EMV)
Aikatauluvaikutus (Schedule
Riskin yhteys toimintoon Impact (days))
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Riskien toimenpidesuunnitelmat

Tunnistettujen riskien vaikutusta pyritdédn pienentdmé&én toimenpidesuunnitelmien mukaisilla toimilla.
Riskit priorisoidaan niiden vaikutusten esim. kustannusten mukaan ja riskeille maarataan vastuuhenkil 6t
seka niille sovitaan konkreettiset toimet. (Mark 2018)

Riskien seuranta

Riskiarviota tulee paivittdd projektin edetessa sopivin valiajoin. Riskiarvion ajantasaista tilannekuvaa
yllapitaa riskien arviointiryhma@, johon voi kuulua muita henkil6itéa yrityksesté tai sidosryhmista. Riskien
todennakdisyydet muuttuvat projektin aikana, uusia riskeja voidaan tunnistaa ja riskin vaikutus voi tulla
merkityksettomaksi, jolloin kyseisen riskin seuraaminen voidaan p&attdd. Toisinaan jokin riski on
saattanut jAdda tunnistamatta tai sen vaikutus ja todennakoisyys on yli- tai aliarvioitu. Riskin toteutuessa
kirjataan sen kulut ylos ja se suljetaan riskirekisterissd. Lopullinen paivitys suoritetaan projektin
paattyessa, jolloin suljetaan mahdollisesti viela avoinna olevat riskit. Suljettu riskirekisteri on hyédyllinen
tybkalu seuraavassa vastaavanlaisessa projektissa. (Marc 2018)

Projektin budjetointi

Budjetti voidaan ajatella projektin taloudelliseksi toimintasuunnitelmaksi ja se on ldhes valttamaton
tyokalu projektin hallinnassa. Budjetti maarittelee eri toimintoihin varattavan rahamaaran. Budjetti voi
olla henkilobudjetti tai muukin resursseihin liittyvd budjetti esimerkiksi, kun projektitoteutukseen
hyddynnetdan omaa henkilokuntaa. Edelliset asiat huomioiden, on budjetin laadintaan syyta varata
riittdvasti aikaa ja resursseja. Budjettirakenteita on monenlaisia riippuen projektin luonteesta ja miten
projekti on ositettu. Toimitusprojekteissa projektibudjetti voi olla tarkennettu versio projektin
myyntivaiheen budjetista. Tassa tytssa keskitytddn kustannuksien budjetointiin. (Marc 2018)

Budjetin tietoja esitettdessa on oleellista osoittaa laatutekijat, mista budjetista on kulloinkin kyse (Lock
1996). Kustannuksien laatutekij6ita ovat esimerkiksi suorat-, epasuorat-, tehdas-, henkilotyd- ja kiinteét
kustannukset (Lock 1996). Budjetti on myds kontrollimekanismi, jolla valvotaan suunnitellun ja
toteutuneen tydmaarén edistymista projektin aikana. Toteutuneiden kustannusten ja budjetin véliset erot
voivat osoittaa suunniteltujen resurssien kayttsta merkittavia asioita, joita tulee tarkastella huolellisesti.
Budjetin huolellinen seuraaminen mahdollistaa myds korjaavien toimenpiteiden suorittamisen ajoissa
seka estaa ikavien yllatysten syntymista ylemmalle johdolle. Budjetin ja toteuman seuraaminen seka
raportoinnin tulee olla riittdvan nopeaa, jarjestelmaéllistd ja suunniteltua, jotta mahdollisiin ongelmiin
voidaan puuttua ajoissa. Meredith ja Mantel tiivistavat budjetin olevankin projektisuunnitelma, mutta vain
toisessa muodossa. (Lock 1996; Meredith ja Mantel 2006)

Budjetin luominen

Projektibudjetti voidaan luoda useilla eri periaatteilla tai niiden yhdistelmilla. Meredith ja Mantel (2006)
esittivat mm. seuraavia budjetointimenetelmi&:

Top-Down

Bottom-Up

Process-Negotiation-in-Action (Iteratiivinen budjetointi)
Planning-programming-budgeting System (PPBS)
Zero-Base Budgeting (ZBB) (Meredith ja Mantel 2006)

Tassa tydssa kuvataan budjetointia top-down tai bottom-up periaatteella. Top-down periaatteessa
projektille asetetaan ensin kokonaiskustannus. Asetettu kokonaiskustannus ositetaan mydhemmin
osakustannuksiin. Top-Down kustannuslaskennassa keratddn paatokset ja kokemus vastaavista
ylemmaltd johdolta ja pdaallikéilta (Meredith ja Mantel 2006). Bottom-up periaatteessa budjettia
lahdetaan koostamaan yksittaisisista kulueristé eli osakustannuksista ylospéin ja ndin saadaan lopuksi
kokonaiskustannus. Bottom-up-periaate voi olla tarkempi yksityiskohdissa, mutta voi jattéda
huomioimatta projektissa tarvittavia osia, koska kokonaisuuden ndkdékulmaa ei huomioida (Meredith ja
Mantel 2006). Bottom-up periaate on tyypillinen WBS (Work Breakdown Structure) -perusteisesti
ositetuissa projektirakenteessa. Projektin WBS-rakenne kuvaan kuva esimerkiksi kuvan 2. tavoilla
kaavio tai tekstimuodoissa.
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1. Prosessien parantamisprojekti
1.1. Vaihe 1: tutkimus
1. Prosessien 1.1.1. Viimeisimman dokumentaation tila ja
parantamisprojekti lapikaynti
1.1.2. Nykyisen dokumentaation tilan lapikaynti
I I 1.2. Toteutus
1.1. Vaihe 1: 1.2. Toteutus 1.2.1. Aloitus, prosessien siirto1.2.2.
tutkimus Prosessikuvaukset

1.1.1 Viimeisimman 1.1.2 Nykyisen 1.2.1 Aloitus 1.2.2 Prosessi-
kuvaukset

dokumentaation tila dokumentaation tilan Prosessien siirto
ja lapikaynti lapikaynti

Kuva 2. Malli WBS-rakenteesta kaavio ja vastaava kuvaus tekstimuodoissa. Alkuperdinen lahde:
https://www.project-management-skills.com/work-breakdown-structure.html

Projektibudijetin luominen alkaa projektimé&arittelysta (Lock 1996). Kustannusten arvio on vain arvio ja
ero toteuman kanssa voi osoittaa, etté se ei ole ollut taydellisen tarkka. Lock toi esille, etta budjetille
voidaan antaa arvio sen toteuman todennakdisyydelle. Han kirjoitti myds arvioiden korkean
luottamustason auttavan paatbksenteossa, parantaen ennustustarkkuutta tehokkuudesta,
kustannusten ja resurssien kayttamisestd (Lock 1996). Karkeampi hinnoittelu aiheuttaa suuremmat
kustannusepavarmuudet, jolloin hinnoittelun epéatarkkuudesta voi muodostua huomioitava projektiriski.
Kummassakin periaatteessa pyritddn hyoédyntdmaan aikaisempien projektien historiatietoja
mahdollisimman paljon. Luotu budjetti ja&dytetdén projektin toteutusta varten.

Budjetin seuranta

Toteutuneita kustannuksia verrataan budjettiin projektin edetessa, jotta tiedetdén kulloinen toteutuneen
budjetin tilanne. Mahdollisiin budjetin ylityksiin tai alituksiin on tarpeen perehtya, jotta budjetointi
onnistuisi seuraavassa projektissa aikaisempaa paremmin. Budjetista voidaan tehdéd myds uusi versio
projektin aikana, mikali tapahtuu esim. lisimyynti& asiakkaalle.

Yhteenveto esseesta

Tama essee kasitteli projektin varhaisia vaiheita. Esseessa kasiteltiin projektiorganisaatiota, kickoff -
tilaisuutta, kriittisia menestystekijoita, riskien hallintaa ja budjetin luomista. Namé& osa-alueet ovat vain
pieni osa projektihallintaa ja suunnittelua. Esseen Kkirjoitusty6ssd saatiin kayttokelpoisia tuloksia.
Kriittisia menestystekijoéiden osan tulosten perusteella projektipaallikdiden ja johdon kouluttaminen on
erityisen merkityksellisté projektin onnistumisen kannalta, koska talléin muutkin projektien olennaisten
osa-alueiden tunnistaminen on todennékodisempdaa ja projektin onnistumisen mahdollisuudet paranevat.
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PROJEKTISUUNNITELMAN LUOMINEN TOTEUTTAMISKELPOISUUDEN
NAKOKULMASTA
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Abstract

This paper is written to highlight how the project plan can be made to be effective and successful while
keeping it applicable into practice. Project planning is a trivial part of successful operations within
organisations. We found the experience of employees, careful and thoughtful planning, risk
management and clear objectives of the project to be critical to the success of creating a project plan
that can be easily implemented into practise. Project plan aids in every part of the life cycle of the project,
from the birth of the idea to the maintenance and support of the completed project. During the active
phase of controlling and managing the operation is also needed to ensure the goals to be achieved. We
found also the human resource management skills and the communication between project teams to be
important for committing the employees to the project. Common guidelines are also creating successful
work conditions and practices to ensure a successful project.

Tiivistelméa

Kyseinen essee Kkéasittelee sitd, kuinka  projektisuunnitelma on mahdollista luoda
toteuttamiskelpoisuuden ndkokulmasta. Organisaatioiden projektisuunnitelman luominen on
monimutkainen prosessi. TAman tyon tarkoitus on valottaa sité, miten projektisuunnitelma muodostuu
ja mita siind olisi hyva ottaa huomioon, jotta sen saisi kaytannonlaheiseksi ja hyddylliseksi osaksi
projektiryhmadn ja projektivastaavien jokapaivaista rutiinia. Projektisuunnitelmat ovat usein
asiantuntijatytné toteutettuja, jolloin ruohonjuuritason osaaminen ja tieto projektille olennaisista asioista
saattaa jadda kayttdmattd. Tydssd on esitelty projektisuunnitelman teko aina luomisesta asti sen
kaytannonldheiseen kayttdonottoon asti. Tydssd kuvataan myds projektisuunnitelman luonnin
perusteet, mita ne pitavat sisalladn ja mita asioita on tarke&dé ottaa huomioon suunnitelmaa luotaessa.
Kaytannonlaheisyyteen vaikuttaa muun muassa realistinen arvio projektin sisallosta, kattava ja laaja-
alainen riskien hallinta seka tarkeiden henkildiden sitoutuminen projektisuunnitelman noudattamiseen,
kehittamiseen ja luontiin. JohtohenkilGiden liséksi myds linjastolla olevien tydntekijdiden osaamista ja
kokemusta olisi kuunneltava. Liséksi yhteisten sdéntdjen ja toimintatapojen sopiminen korostuu, silléa
niin saadaan yhtendistettya toimintaa, jaettua vastuuta ja tehtyd viestinndstad projektiryhman tai
projektiryhmien vélilla sujuvaa.

Avainsanat: projektisuunnitelma, projektin kaytannén laheisyys, projektisuunnitelman luonti, projektin
seuranta, projektisuunnitelman jalkauttaminen

JOHDANTO

Monissa organisaatioissa projektisuunnitelmat toteutetaan pelk&stdén asiantuntijatyona, jolloin ne
saattavat jAdda helposti vain ns. akateemiselle tasolle. Talldin on suuri vaara, etta niiden yhdistdminen
kaytantoon on melko haastavaa tai jopa mahdotonta. Tassa raportissa pyrimme tutkimaan, miten
projektisuunnitelma luodaan toteuttamiskelpoisuuden nékodkulmasta. Tutkimuskysymyksemme onkin,
miten projektisuunnitelma linkitetddn projektin kaytadnnon toteutukseen. Tarkoituksenamme on pohtia,
mitd asioita projektisuunnitelmassa tulee korostaa, jotta se olisi tarpeeksi kaytannénlaheinen
toteutettavaksi. Projektin  onnistumisen kannalta tarkeimmiksi asioiksi muodostuvat juuri
projektisuunnitelma seka muutosvastarinnan minimointi. Jotta projekti onnistuu ja siitd saadaan kaikki
mahdollinen hyo6ty irti, kaikkien projektissa olevien eri osa-alueiden pitdisi olla kunnossa.
Nakemyksemme mukaan projektisuunnitelmaa laatiessa tulee miettid, miten se olisi helposti kaikkien
organisaatiossa  tydskentelevien  henkildiden  ymmaérrettdvissd. Pyrimme  tarkastelemaan
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tutkimuskysymystdmme monesta eri nakokulmasta, jotta raportistamme tulisi mahdollisimman
luotettava. Lisdksi pyrimme antamaan paljon erilaisia esimerkkeja, jotta my6s lukija ymmartaisi asian.
Raportin teossa hyddynnamme kirjallista sek& internetissé olevaa tietoa.

PROJEKTISUUNNITELMAN LUOMINEN

Projektilla tarkoitetaan sellaista toimintaa, joka on ainutkertaista eika tule toistumaan. Ominaista sille on
myos rajattu aika, rajatut kustannukset seka rajattu laajuus (Artto ym. 2011). Suunnitelmaa voidaan
kuvailla funktiona, jonka tarkoituksena on valita yrityksen tavoitteet ja luoda kaytdnndot, toimintatavat, ja
ohjelmat jotka ovat tarpeellisia tavoitteiden suorittamisen kannalta (Kerzner 2013). Onnistuneen
projektisuunnitelman on oltava perusteellinen ja kattava, jotta siitd on apua kaytannén toiminnassa, eika
se jda vain yleisen tason ohjenuoraksi. Projektisuunnitelman teolle on I6ydettavissd neljd syyta:
epavarmuuksien ja riskien hallinta tai poistaminen, projektin tehokkuuden parantaminen, projektin
paamaarien ja tavoitteiden parempi ymmartdminen sek& perusteiden ja tydkalujen antaminen tyon
valvontaan ja hallinnointiin (Kerzner 2013). Hyvin toteutettua projektisuunnitelmaa on luonteva kayttéa
apuna kaytdnnon toiminnassa ja sen noudattamisesta muodostuu rutiini. Projektisuunnitelma pitaa
sisdlldan tyypillisesti seuraavia asioita: riskien hallinta, tausta ja hyodyt, pddmaard, vastuualueet,
resurssien-, lagjuuden-, hankintojen- ja aikataulunhallinta, tyon ositus, budjetti, viestintd seka liitteet
(Artto ym. 2011). Projektisuunnitelman tulee ottaa useat eri mahdolliset tilanteet huomioon. Taman
vuoksi sen tulisi olla systemaattinen, joustava erilaisissa yllattdvissad tilanteissa, kurinalainen
arvioinnissa ja monitasoinen. Monitasoisuudella tarkoitetaan suunnitelman kykya ottaa huomioon monet
erilaiset mahdolliset vaihtoehdot projektin suorittamisessa (Kerzner 2013). N&in ollen voidaan todeta
projektisuunnitelman olevan monitasoinen kokonaisuus, joka ei tule onnistumaan ilman huolellista
suunnitteluty6td, projektin  toteutumisen seurantaa ja mahdollisia korjauksia ja lisdyksia
projektisuunnitelmaan  kaytannén esteiden ilmetessd. Lisédksi ndkemyksemme mukaan
projektisuunnitelman tekeminen hyodyttdd huomattavasti projektin eri vaiheiden hallinnassa ja sen
suunnittelussa. Suunnitelman avulla voidaan helpottaa tyonteon vaiheita ja 16ytdad syitd mink& vuoksi
projekti mahdollisesti ei olisi kannattava tai miten jo aikaisempien t6iden kokemuksia voidaan kayttéa
hyvéaksi nykyisen projektin toimintatapojen optimoinnissa. Asioita voinee olla vaikea toteuttaa ilman edes
alkeellista suunnitelmaa, silla se saattaa johtaa epdjohdonmukaisiin p&datoksiin vailla ndkemysta mita
niilla on tarkoitus saavuttaa. Tehokas ja tavoitteellinen projektin tydstdminen ilman huolellisesti tehtya
suunnitelmaa on liki mahdotonta. Huolellinen ja kattava projektisuunnitelma on erittéin tehokas tyovéline
projektin onnistuneeseen l&pivientiin, joka puolestaan mahdollistaa myds projektin reaaliaikaisen
seurannan vertaamalla nykyista tilannetta suunniteltuun tilanteeseen. Nakemyksemme mukaan tamé
voi myos hyodyttda projektista oppimista sen aikana ja sen jalkeen ja parantaa tulevaisuuden projekteja
seka nykyisen projektin loppuelinkaarta ajatellen suorituksia.

Projektisuunnitelman alkuvaiheet

Projektisuunnitelman luonti alkaa siitd, ettd tunnistetaan mahdollisuus toteuttaa projektisuunnitelma
omasta tai asiakkaan tarpeesta johtuen. Tata vaihetta kutsutaan maarittelyvaiheeksi ja sen tehtéavana
on selvittdd mitk& ovat projektin padmaara, sidosryhmaét ja projektin tuomat hyddyt seka millaista
kannattavuutta projektilta odotetaan (Artto ym. 2011). Taté voidaan pitdd projektisuunnitelman
esiasteena, jonka tarkoituksena on hahmottaa se, kuinka jarkevéa yrityksen on lahted tydstamaan
projektia ja mitd asioita projektisuunnitelmassa tulisi ottaa huomioon. Tdman kaltaisella mietintatyolla
saadaan alkukasitys projektin vaatimista toimista ja siitd, kuinka paljon se vaatii sitoutumista yritykselta
seka mitkd ovat siitd saatavat mahdolliset hyddyt tai sen mahdolliset uhat yrityksen toiminnalle.
Projektisuunnitelman luonnin alkuvaiheessa keskeistd on kokonaisuudenhallinta, johon sisaltyy
projektikuvaus, projektiesitys ja projektisuunnitelma (Artto ym. 2011). Projektikuvauksella tarkoitetaan
karkeaa nakemysta siitd, mita projektiin kuuluu, miksi sen toteuttamista mietitdan ja milla tavoin se olisi
mahdollista toteuttaa. N&diden kohtien vastausten avulla voidaan miettida tarkemman suunnitelman
laatimista ja kuinka se tulisi tehda. Projektikuvaus on yleensa verrattain lyhyt ja nopea toteuttaa, silla se
on vain karkea versio, joka tehdaén tiedettyjen vaatimusten pohjalta. Projektiesitys puolestaan kuvaa
yksityiskohtaisemmin kyseisté projektia kuin projektikuvaus. Téallaisen tarkemman kuvauksen tarvitsee
projektipdallikkd sekad yrityksen johto, joka kayttdd sitd apuna neuvotteluissa (Artto ym. 2011).
Projektisuunnitelma on sisdllénhallinnan keskeisin vaihe, jolla saadaan kartoitettua projektin vaatimat
ty6t ja niiden vaatimat resurssit. Toiden ja resurssien ollessa tiedossa ne saadaan tasapainotettua (Artto
ym. 2011). Projektisuunnitelmaa tehdessd on myds huomioitava sidosryhmien tarpeet ja odotukset.
Erittdin monimutkaisissa projekteissa voi olla hyva miettia, onko projektin suunnitelma tarpeeksi kattava,
huomioiko se eri sidosryhmien tarpeet kattavasti ja antaako se tarpeeksi tietoa eri sidosryhmille.
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Esimerkiksi projekteissa, joissa sidosryhmilla ei ole tarpeeksi tietoa aiheesta, paamaard voi olla
epaselva, projektin suorittamistavat vieraita tai monimutkaisten viestintdkanavien vuoksi voidaan tarvita
uudenlaisia ja monitasoisempia mittareita projektinhallintaan (Kerzner 2013). Tallaisia tilanteita voidaan
paremmin hallita k&ytannéssé uuden mittariston avulla.

Projektisuunnitelman sisalto ja ohjaus

Jo aiemmin esseessa mainituksi tulleet projektisuunnitelman osa-alueet kuten riskien- ja
kustannustenhallinta ovat tarkeitéa osa-alueita, jotka ohjaavat suunnitelman kaytannén toteuttamistapaa.
Naiden avulla projektisuunnitelma saadaan mahdollisimman kattavaksi ja siitd saadaan otettua kaikki
potentiaali kaytdnnodn toimintojen tueksi. Paamaara projektisuunnitelmassa on helpohko saada selville,
eika siihen néin ollen tarvita kovinkaan pitk&d& suunnitteluty6ta. Padmaara voi olla esimerkiksi tuottaa
hyotya yritykselle seké sen asiakkaalle niin, ettéd jatkossa yritys olisi asiakkaan ensimmainen valinta.
Hyddyt kuvaavat projektin lopullisen tavoitteen tuottamia hyétyja kummallekin osapuolelle.
Riskienhallinta kuvaa sitd, miten erilaisissa tilanteissa tulisi toimia, jotta riskit voidaan pitééa halutulla
tasolla. Tassé kohdassa voidaan my6s suunnitella, kuinka korkean riskin toimintoihin otetaan osaa, ja
pohtia vastaako riski mahdollisesti korkeampaa tuotto-odotusta. Erilaisten toimintatapojen riskitasot
kartoitetaan myos tdssa vaiheessa (Artto ym. 2011). Lisaksi erilaiset tilanteet voivat aiheuttaa ongelmia
riskienhallinnassa. Jos tiedetaan jonkin vaativan korjaamista, mutta tilanteen laajuudesta ei ole selkeda
kasitystd, pelkka suppea riskienhallinnan suunnittelu voi johtaa yllattaviin tilanteisiin ja suurempiin
kustannuksiin kuin mihin on varauduttu.

Vastuualueet kuvaavat eri osa-alueiden vastuuhenkil6ité tai ryhmid, joiden tarkoituksena on helpottaa
johdon kykya hahmottaa sita, mitd kukin yksikko tai henkild tekee sekd helpottaa kommunikointia
ryhmien valilla. Budjetin, laajuuden, aikataulun, resurssien ja hankintojen hallinta ovat alueita, jotka
kuvaavat kyseisten alueiden muodostamien kokonaisuuksien hallintaa ja kasitettavyytta. Yleensa ndaméa
ovat suunnitelmissa erillisia kokonaisuuksia niiden laajuuden vuoksi. Néihin kokonaisuuksiin kuuluu
esimerkiksi budjetin kartoittaminen, tytvaiheiden aikataulutus, ty6n laajuuden mitoitus seka
resurssinkayttoon liittyvat kysymykset. Esimerkkinéd voidaan kayttaa sitd, mista materiaalista on paras
valmistaa jokin tuote. Tydn ositus on hierarkkinen kuvaus projektiin sisltyvista toista (Artto ym. 2011).
Kaytdnndssd taman vaiheen tarkoituksena on selvittda se, mitd toitd projektiin sisaltyy. Jotta
saavutetaan paras lopputulos projektin kannalta, osituksen pohjalta tehddan kaavio tai suunnitelma
toiden toteutuksesta. Viestinnalla on kaksi tarke&a roolia projektisuunnitelmassa. Kun toteutettava
projekti on julkinen, siihen liittyy tiedotustilaisuuksia. Lisdksi kaikissa projekteissa sisainen viestintd on
tarkedd. Esimerkiksi kun halutaan viestid organisaation sisaisesti mahdollisista ongelmista tai
kadytannon asioista, joilla on vaikutusta projektisuunnitelman kaytdnndn toteutukseen. Liitteilla
tarkoitetaan sellaisia asioita, jotka lisataan projektisuunnitelmaan jalkikateen. Liitteind voi myo6s olla
esimerkiksi viestintdsuunnitelmia, laadunhallintasuunnitelmia tai projektiryhmien yhteisid pelisaantoja.
(Artto ym. 2011)

PROJEKTISUUNNITELMA JA KAYTANNONLAHEISYYS

Projektisuunnitelman luominen vain mekaanisten toimintojen ja olettamusten pohjalta ei ole riittava
parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. Mikali projektisuunnitelma ei ota huomioon lainkaan
sitd, kuinka se olisi kaytannonléheinen ja helposti tuomintojen ohessa seurattava, ovat sen tekemisesta
saadut hyddyt oletettavasti huomattavasti vahdisemmat kuin sellaisen suunnitelman, joka on otettavissa
mukaan kaytadnnon ty6hon ja toteutukseen. Jotta projektisuunnitelmasta saadaan kaytannonléheinen,
on siind kasiteltdva asioita selkeasti ja tehokkaasti. Tarkeat tiedot eivat saa hukkua tekstin sekaan.
Tarke&é on tunnistaa ne ihmiset tai yksikot, jotka ovat vastuussa projektin osa-alueista ja konsultoitava
heiddn kokemuksiaan ja kaytdnndn osaamistaan. N&in varmistetaan, ettd projektisuunnitelma on
valmistuessaan mahdollisimman k&aytdnnon laheinen ja helposti omaksuttava osaksi rutiineja. Projekti
koostuu useista eri vaiheista, joilla jokaisella on vaikutusta sen kaytannénlaheisyyteen. Naitd vaiheita
on ideointi ja valmistelu, aloitus ja méarittely, suunnittelu, toteutus ja ohjaus, paatbksenteko ja
suunnitelman kaytté. Nama vaiheet yhdessd muodostavat projektisuunnitelman ja sen elinkaaren.
Kaikkea ei voi kuitenkaan mahdollisesti siséllyttaa projektisuunnitelmaan alusta alkaen, vaan vélilla voi
tulla yllattavia kriisitilanteita, jotka kuitenkin ovat osa sen elinkaarta. Kriisitilanteisiin voidaan varautua,
varsinkin yleisimpiin tilanteisiin, mutta voi tulla myos sellaisia tilanteita joihin pitaa yrittda sopeutua ja
l6ytaa paras ratkaisu tilanteen eldessa. Projektin elinkaari koostuu siis vaiheista jo ennen varsinaista
projektin aloittamista ja tyostamista ja jatkuu sen suorittamisen jalkeen. Projektin ty6stamista edeltéava
vaihe kattaa ideoinnin mahdollisista projekteista joita voi tarjota asiakkaille, tai asiakkaan nakdkulmasta
projekteja joita voisi hankkia toimittajilta. Toisin sanoen néitd voidaan pitdd erdanlaisena
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tuotekehityksend tai asiakkaan ndkodkulmasta tarpeen tunnistamisesta. Projektin elinkaaren loppuvaihe
on suoritetun projektin yllapito ja huolto — esimerkiksi vuosihuoltojen tarjoaminen jollekin koneelle tai
laitteelle. Taman vuoksi suunnitelmaa tehdessa on se luomis- ja valmisteluvaiheessa kiinnitettava
huomiota myo6s siihen, ettéd jalkihuolto ja palvelut ovat myds toteutettavissa sellaisissa projekteissa,
joissa niihin on tarvetta. Nakemyksemme mukaan kaytannonléheisyytta voidaan parantaa aikaisempien
kokemuksien pohjalta oppimisesta. Aikaisemmasta oppimista voidaan parantaa dokumentoimalla
projektin eri vaiheita, jolloin tulevaisuudessa niiden suoritusten tasoon on helppo palata. N&in
suorituksia voi arvioida. Se mahdollistaa organisaation suorituksen reflektoinnin ja sen kuinka tulevissa
projekteissa ja projektisuunnitelmissa voidaan parantaa tyontekoa ja tehokkuutta. (Artto ym. 2011)

Projektisuunnitelman kaytannéllisyys ja sen elinkaari

Projektisuunnitelman koostuessa useasta eri vaiheesta, on niiden luomisen yhteydessé kiinnitettéava
huomiota siihen, miten niistd saadaan kaytannénlaheisia. Tama kappale keskittyy esittelemaan eri
vaiheet lyhyesti. Esittelyjen yhteydessa pohditaan liséksi, mitd tulisi ottaa huomioon, jotta
projektisuunnitelmasta saisi kaytannonlaheisemman jo paperilla. Yleisella tasolla voidaan pitéa
tarkedna sita, ettd suunnitelman eri osilta siirryttdesséd seuraavaan osaan, tarkastellaan sen hetkista
tilannetta ja arvioidaan suunnitelman toimivuutta kaytdnndssd. Tamé&n arvion pohjalta tehddan
mahdolliset muutokset ja hienosaadét suunnitelmaan. Projektisuunnitelman luonnissa ensimmaisené
vaiheena on ideointivaihe. Taté voidaan my6s kutsua markkinointi- tai myyntivaiheeksi. Taméan vaiheen
tarkoituksena on luoda idea siitd, mitd yritys voisi tehda tai millaisella projektilla se voisi jonkin asian
toteuttaa. Ideointi lahtékohtaisesti voi olla hyvinkin vieraantunutta kaytanndsta, silla hyvat ideat voivat
olla kaytannodssa lahes mahdottomia toteuttaa kannattavasti. Téssé vaiheessa tuleekin pitaa
kaytannonldheisyys mielessa, silla ideointi toteuttamiskelvottomista aiheista on menetettyd aikaa.
Projektisuunnitelman toinen vaihe on aloitus ja méaarittely, jossa tarkoituksena on luoda ké&sitys
suunnitelman sisallosta, tydnteon vaiheista, osapuolten valisistd tarpeista ja mahdollisista riskeista
toiminnassa (Artto ym. 2011). Kaytannollisyyttd voidaan luoda kolmella tavalla: huomioimalla
osapuolten tarpeet huolellisesti, suorittamalla riskienhallinnan ja riskienkartoituksen realistisesti liian
optimistisuuden sijasta ja huomioimalla aiemmat kokemukset tyénteosta seka tyontekijoiden ja laitteiden
todellisista kapasiteeteista. Kolmantena vaiheena projektisuunnitelman teossa on vuorossa
suunniteluun keskittynyt vaihe. Se keskittyy syvéllisesti projektin kustannus- ja resurssirakenteeseen
(Artto ym. 2011). Tassd vaiheessa suunnitelman kaytdnnonlaheisyys korostuu huomattavasti —
resurssitarpeet ja kustannukset ovat helposti hahmotettavissa varsinkin yrityksissé, joissa on aiempaa
kokemusta vastaavista projekteista. Kuitenkin vaarana voinee olla yltidoptimistinen asenne resurssien
saatavuuteen tai toimintojen aiheuttamia kustannuksia kohtaan. Toisaalta vaarana voi myds olla
pessimistinen asenne aiempien kokemusten tai nykyisten nakymien perusteella. Perusteellinen
kartoitus nykyisistd uhkista ja mahdollisuuksista ovat avainasemassa, jotta suunnitelma saadaan
realistiseksi. Toteutus ja ohjaus ovat kaksi eri vaihetta, jotka kuitenkin toteutetaan saman aikaisesti.
Toteutusvaihe keskittyy ohjaamaan henkil6t ja resurssit oikeaan paikkaan oikea-aikaisesti (Artto ym.
2011). Ohjausvaihe puolestaan keskittyy tarkastelemaan projektin etenemistd kustannusten ja
aikataulun osalta. Ohjausvaiheella on my6s kytkoksid aikaisempaan suunnitteluvaiheeseen, silla se
seuraa suunnitelmien toteutumista. Tarkeaé olisi, etta vaiheen seurantamittarit olisivat reaktiivisten
sijasta ennakoivia, silla siten pystytdédn varautumaan tulevaisuuden ongelmiin. Naiden kummankin
vaiheen kaytdnnonldheisyydesséa korostunee ruohonjuuritasolla toimiminen. Mikali projektin johto
keskittyy toimimaan vain numeroiden valossa, voivat he olla ndkematta toimintojen todellisia ongelmia
ja mahdollisia tulevaisuuden pullonkauloja, jos toimintoja suorittavat tydntekijat ja heidan kommenttinsa
jaavat kuulematta. Paattdmisvaihe on projektin loppumisen jalkeinen arvioinnin vaihe, jossa
tarkastellaan toteutuneen projektin onnistumiset ja epdonnistumiset. Taman vaiheen avulla voidaan
parantaa tulevaisuuden kaytannonlédheisyytta tutkimalla mik& onnistui kyseisessé projektissa ja missé
on parannettavaa. Tassa vaiheessa toteutuneen projektin kaytannénlaheisyyteen ei voi enaé vaikuttaa,
mutta tulevaisuudessa tuloksen parantamiseen siitd on apua. (Artto ym. 2011)

Riskienhallinta odottamattomissa tilanteissa projektin aikana

Projektisuunnitelmaa ké&sitellessa olemme jo korostaneet sitd, kuinka tarkedad on sen kattavuus ja
huolellisuus. Riskienhallinnan avulla on mahdollista varautua erilaisiin seké eri kokoluokan kriiseihin.
Yleisimpiin ongelmatilanteisiin on erittdin helppo varautua huolellisella suunnittelulla, sek& luoda
toimintaohjeet naihin tilanteisiin. Kuitenkin yllattéaviin ja suuren kokoluokan kriiseihin ja
ongelmatilanteisiin voi olla vaikea varautua etukateen. Toisaalta, vaikka niiden mahdollisuus olisikin
tiedostettu suunnitelmaa tehdessd, suunnitelman noudattaminen kaytdnndssa kriisin sattuessa voikin
olla odotettua vaikeampaa. Kriisinhallinta tallaisissa suunnitelmista poikkeavissa tilanteissa vaatii
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kaytannonléaheisyyttd, yhteisty6té ja suurta panosta kaikilta organisaation tyontekijoiltd (Kerzner 2013).
Tallaisissa tilanteissa korostuu henkiléstén kouluttaminen, viestintd seka suunnitelman joustavuus.
Mikali projektisuunnitelma on tehty erittéain jaykaksi ja vain yhté suoritustapaa varten, on kriisinhallintaan
erittin vaikea vaihtaa nopeasti lennosta. Tama voi olla sekd materiaalisen vahingon ettd imagollisen
vahingon minimoimisen kannalta erittéin tuhoisaa. Liséksi pitk&a onnistuneiden projektien putki altistaa
tuudittautumiselle muuttumattomiin olosuhteisiin, ja nain ollen kasvattaa mahdollisuutta kriiseihin.
(Kerzner 2013) Téllaisissa tapauksissa voidaankin palata taas suunnitelman kattavuuteen. On tarkeaa,
ettd suunnitelma tehd&én aina huolellisesti alusta alkaen ja nykytilanteeseen tutustuen, jotta muutokset
esimerkiksi olosuhteissa, ympéaristossa tai lainséadanndssa eivat jaa ylenkatsotuksi. Nain kriisinhallinta
yllattavissakin tilanteissa ja suuren kokoluokan organisaatioissa on tarkoituksenmukaista ja onnistunee
minimoimaan aiheutunutta vahinkoa. Téllaisiin keinoihin kuuluvat muun muassa avoimuus ja nopea
viestinta, tilannetaju ja vastuullisuus, yhteisty6 ja avun pyytadminen sidosryhmiltg, tilanteen pahenemisen
estdminen sekd vastuunottaminen. (Kerzner 2013) Voimmekin paatella, ettd projektisuunnitelman
kohdatessa odottamattoman tilanteen tai sen kohdatessa tilanteen, jossa se ei toimikaan k&ytanngssa,
nopeus ja joustavuus ovat avainasemassa. Nain voidaan varmistaa, ettéa vaikka projektin lopputulos ei
olisikaan onnistuminen, voidaan vélttda katastrofi imagoon, tulevaisuuden toimintoihin tai tilauksiin
littyen. Avoimella viestinnalla sidosryhmien valilla on suuri vaikutus imagollisesti, kun taas sisdinen
viestintd parantaa tyontekijoiden tietoisuutta, tehokkuutta ja sitoutumista kriisitilanteen ratkaisemisessa.

PROJEKTISUUNNITELMAN LINKITTAMINEN KAYTANTOON

Jokainen meisté tekee paivittdin suunnitelmia. Joku toinen saattaa suunnitella menevéansa kauppaan
tekem&éan viikon ruokaostokset, kun taas joku toinen saattaa samalla hetkella miettid, mitd aikoo
kesdlomallaan tehda. Suunnittelun teossa on tarkeda miettid, mitd haluamme saavuttaa ja sen jalkeen
mité& tehtdvia ja resursseja siihen liittyy (Virtanen 2015). Projektit ovat yleensa niin monimutkaisia, etta
niiden suunnittelu ei ole yhtd helppoa ja suoraviivaista, kuin esimerkiksi kauppalistan laatiminen.
Projektisuunnitelma on viel& melko helppo laatia, kunhan tiedetdén mita projektilla ajetaan takaa, mutta
se miten projektisuunnitelman saa linkitettya kaytant6én on jo huomattavasti vaikeampaa (Virtanen
2015). Seuraavaksi kdymme asioita lapi, joihin pitdd keskittyd, jotta projektisuunnitelma on helposti
vietévissa kaytannon tasolle.

Projektiviestinnan hallinta

Projektiviestinnan hallinta on yksi tarkeimmistéd asioista, jotta projekti kokonaisuudessaan onnistuu.
Projektiviestinnan hallinta koostuu neljasta toisistaan liittyvastéd osa-alueesta, jotka ovat viestinndn
suunnittelu, tiedon jakelu, raportointi seké projektin sulkeminen. Jotta projektiviestinnan hallinta onnistuu
kokonaisvaltaisesti jokainen eri osa-alue pitéisi olla kunnossa. Viestinnan suunnittelussa pitaisi miettia,
keita informaatio koskee ja mitd informaatiota kukin tarvitsee sek& kuinka usein he informaatiota
tarvitsevat. (Wysocki 2004) On melko turhaa kertoa kaikkea informaatio kaikille, silla silloin k&y helposti
niin, etta henkilot eivat valttamatta pysty sisaistimaan itselleen kaikista tarkeintd asiaa. Tassa kohdassa
projektin johtajalla on suuri merkitys. Hanen tulisi pystyd miettimaan, mitéa informaatiota kukin tarvitsee
suorittaakseen omat tehtavansa. Tiedon jakelulla on my6s merkittavd osa onnistuneen projektin
kannalta. Hyva tiedon jakelu pitdd siséllddn lessons learned -kasitteen seka hyvien kaytantdjen
hyddyntadmisen (Wysocki 2004). Asiat, jotka on aikaisemmin koettu hyviksi, kannattaa hyoddyntéa
tulevaisuudessakin. Jos taas jotkut asiat ovat tuntuneet huonoilta tai epdmaaraisilta, kannattaa niiden
kohdalla miettid, voisiko ne tehda jollain toisella tavalla. Raportointia ei myodskaan tule unohtaa.
Jokaiseen projektiin liittyvat budjetti, resurssit seké aikataulu, joiden mukaan toimitaan. Jos projektin
edetessd huomataan, etté jokin ndistéa edelld mainitusta kolmesta asiasta ei toteudu suunnitelman
mukaisesti, tulisi heti mietti&, miten siitd eteenpéin toimitaan. Tilanneraportit, edistymisraportit sekd
erilaiset ennusteet antavat jatkuvasti tietoa varsinkin projektin johtajalle, projektin sen hetkisesta
tilanteesta (Wysocki 2004). Usein kay niin, ettd projektin valmistuessa se haudataan kokonaan ja
siirrytdan mahdollisesti jo seuraavaan projektiin. N&in ei tulisi olla, vaan valmiiksi saatu projekti pitaisi
viela kokonaisuudessaan kasitelld. Raportointi, uusien kokemusten kertyminen ja jakaminen sek&
lopputulosten dokumentointi on darimmaisen tarkedad seuraavaa projektia silméalla pitden (Wysocki
2004). Jokainen projekti opettaa meille kaikille jotain uutta, jonka takia olisi tirkeda keskustella projektiin
osallistuneiden henkil6iden kanssa, missa asioissa onnistuttiin ja missa voitaisiin viela parantaa.

Projektisuunnitelman sisalto

Usein projektisuunnitelmat pitavat siséllaéan paljon erilaisia lukuja ja arvioita tulevasta projektista. Se on
tietenkin valttdmatontd, mutta niitd ei saa olla liikaa. Liséksi lukujen tarkkuus aiheuttaa usein paljon
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hankaluuksia. Vaikka on tarke&d, etté luvut olisivat mahdollisimman |ahella oikeaa, on tarkeaé miettia,
kuinka paljon niihin kannattaa oikeasti panostaa. Kuitenkin kyseessa on vasta suunnitelma, joka antaa
karkeat reunaehdot projektin suorittamiselle. Jos projektin lukuja péaivitellddn jatkuvasti projektin
edetessd, siihen kuluu paljon aikaa ja vaivaa, mika on pois projektin I&pi viemisesta. Luvut kertovat
paljon yrityksen johtohenkilGille, mutta yrityksen muille tyontekijdille ne eivat valttdmatta kerro
oikeastaan mitédén. Varsinkin jos kyseessa on pidempiaikainen projekti, voisi olla jarkevaa kayttaa ns.
vyoryvan aallon periaatetta. Siina projektin lahitulevaisuus on suunniteltu tarkemmin, mutta kauempana
tulevaisuudessa tapahtuvat asiat on jatetty pienemmalle huomiolle. N&in voidaan keskittya paremmin
nykyhetkeen ja hoitaa ne asiat kunnolla loppuun ja vasta sen jalkeen keskittyd tarkemmin tulevaan.
(Virtanen 2015). Suunnitelma siséltéé aina erilaisia tavoitteita, jotka on helpompi tuoda esille numeroin.
Numerot antavat myos tarkemman tiedon jota tavoitellaan. Seuraava esimerkki havainnollistaa asiaa
paremmin. Uuden projektin avulla voitaisiin tavoitella, etté jokainen tunti valmistetaan enemmaén tuotteita
kuin ennen. Edeltévéa lause ei kerro oikeastaan mitdan muuta, kuin sen, ettd riittda kun tuotetaan
enemman kuin ennen. Mutta jos ilmaistaan asia niin, etté joka tunti valmistetaan tuotteita 5% enemman
kuin ennen, kertoo se jo paljon enemman (Lamachenka 2016).

Yhteiset pelisdaannot

Onnistuneen projektin edellytys on yhteisistd pelisdannoéistd sopiminen. Jos nain ei ole mita
todennakdisimmin projekti ep&onnistuu. On valitettavan yleistd, ettd projektin johtaja laatii yksin
pelisdannot koko projektille. Tama ei tietenk@an ole kovin viisasta, silla alaiset saattavat mielt&dd saannot
taysin turhiksi, jolloin niiden noudattaminenkin on vaakalaudalla. Projektin johtajan tulisi ottaa saantojen
luomiseen mukaan myds muita henkil6ita, jolloin ei tulisi ns. turhia sdéntdjd, jotka eivat edesauta
projektin teossa. Etukdteen on viisasta sopia muun muassa Seuraavia asioita ty0njaot, vastuut ja
kokonaisvaltainen yhteisty6 (Lehtimaki 2010). Vastuun jako on jarkevé jakaa muutamalle eri henkildlle,
jolloin kaikki vastuu ei ole "yhden miehen harteilla”, silla muuten kdy helposti niin, ettéd han tietaa kylla
paljon kaikista eri projektiin liittyvista asioista, mutta syvempi tieto eri osa-alueisiin jaa kuitenkin melko
pintapuoliseksi. Koko projektitimin yhteishenki mé&arittelee pitkalti, kuinka hyvin projekti onnistuu.
Yhteisia tapaamisia ja viestintaa ei tule unohtaa. Projektin aikana heraa varmasti erilaisia kysymyksia
seka tulee mahdollisesti jotain ongelmia vastaan. N&itd asioita on hyva pohtia/miettid suuremmassa
ryhmassa, jolloin niihin 16ydetddn mitd todennékdisemmin ratkaisu. Projektin luonne méaérittelee melko
pitkalti, kuinka tiukat pelisdannét kannattaa laatia. Joku projekti saattaa onnistua jopa ilman
mink&énlaisia sdantoja, kun jokin toinen projekti saattaa vaatia hyvinkin tiukat s4dnnét onnistuakseen.
Esimerkiksi jos projekti on kriittinen sek& melko haavoittuvainen, tulisi sééntdjen olla melko tdsmalliset
ja tiukat. Myds hyvin kalliit projektit vaativat yleensé melko tiukat pelisddnnot. Jos taas projektin luonne
on joustava seka sen suorittamisesta vastaa vain pieni mdara ihmisid, on ehké viisainta laatia
jonkinnakdiset 10ysahkot reunaehdot, jonka sisalla toimitaan. N&in myos projektin suorittamisesta
vastaavilla henkil6illa on enemman tilaa ja he voivatkin kdyttdd omaa luovuuttaan projektin teossa.

YHTEENVETO

Projektien lapiviennissa yrityksella on apuna projektijohtaminen, jonka avulla on mahdollista tehda
asianmukainen projektisuunnitelma. Projektisuunnitelma on olennaisessa osassa onnistuneen projektin
teossa. Sen tarkoituksena on auttaa tunnistamaan projektin pddmaaria ja sen riskeja, ja auttaa
hallinnoimaan projektiin liittyvien suoritusten valvontaa ja hallinnointia. Se on tytkalu johdon toimintojen
suorittamisen avuksi ja tueksi sekd projektin seurantaan. Projektisuunnitelma koostuu useasta
vaiheesta, ja se alkaa jo projekti-ideasta, jonka jalkeen suunnitelman tulisi kattaa koko projektin elinkaari
ja sen eri vaiheet. Projektisuunnitelma saadaan néin auttamaan nykyista ja tulevia vaiheita seka
arvioimaan nykyisen ja menneiden vaiheiden suorituksia. Taman pohjalta projektisuunnitelmaa tulisi
muokata silloiseen tilanteeseen sopivaksi, mikali suunnitelmassa ei olekaan sopivaa keinoa ratkaista
sen hetkista tilannetta. Lisaksi eri sidosryhmien huomioiminen projektisuunnitelmaa tehdessa ja sita
seurattaessa on tarkedd, silla silloin eri sidosryhmét voivat my6s arvioida projektin onnistumista.
Onnistunut projektisuunnitelma kattaa useita eri osa-alueita projektiin liittyen, kuten budjetit, aikataulut
ja resurssienhallinnan. Jotta ndma laskelmat pitavéat suunnitelmassa paperia kauemmaksi, on tarkeaa
hyoddyntdd aikaisempaa kokemusta yrityksen suorittamista aiemmista projekteista seka hyoddyntéa
henkildston tietotaitoa ja kokemusta. Néin projektisuunnitelma saadaan kaytannonlaheisemmaksi, kun
tiedetdédn miten asiat toimivat tyéntekijoiden nakokulmasta ja kuinka he kokevat aiemmin projektien
onnistuneen. Projektin onnistumisen kannalta my6s suunnitelma sisaisesté viestinnasta organisaation
eri yksikoiden vélilla on tarkeaa, silla se helpottaa eri yksikdiden valilla kommunikointia ja ndin auttaa
eri yksikditd huomioimaan muiden yksikdiden edistys projektissa. Kaytanndllinen projektisuunnitelma
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on myos realistinen — se huomioi aiempien kokemuksien lisaksi my6s nykyisen tilanteen ja muutoksen
ymparistdssd. Sen on oltava ajan tasalla ja mahdollisimman objektiivinen. Liian pessimistinen
suunnitelma heikentda turhaan sen hyvaksymiskynnysta, kun taas liian optimistinen suunnitelma ja
ympadristdon arviointi voi johtaa kannattamattoman tai erittédin riskisen projektin hyvaksymiseen.
Huolellinen ja kattava suunnitelma ei kuitenkaan ole tarpeeksi, vaan onnistunut projektisuunnitelma
vaatii myds osaavan ja sitoutuneen henkildston, jotta suunnitelma voidaan toteuttaa kaytannodssa.
Esimerkiksi henkiloston sitouttaminen uusiin projektinsuorittamismetodeihin  muutosvastarinnan
vahentamiseksi kannattaa suunnitella tehokkaasti ja kattavasti, jotta suunnitelmaa olisi helppo vieda
kaytantoon. Projektiviestintdan tulisi kiinnittdéd myods huomiota, jotta sidosryhmat voivat seurata
kadytannon edistymistd. Projektisuunnitelmia tehdessd voidaan oppia myods Lessons learned-
menetelmalla eli oppimalla aikaisemmista kokemuksista. N&in voidaan suoraan peilata aikaisempia
onnistumisia ja epéonnistumisia ja soveltaa hyvia asioita tai kehittaa heikkoja seuraavaan projektiin ja
projektisuunnitelmaan. Projektisuunnitelman kaytadnnonldheisyyttd voi myos helpottaa sopimalla
yhteisid pelisdant6ja ja toimintatapoja projektin suorittamisessa. Nailla varmistetaan yhtenevét
toimintatavat ja tehokkaat projektin eri vaiheiden suorittaminen asianmukaisessa ja tehokkaassa
jarjestyksessa. Kokonaisuudessa projektisuunnitelma on kattava kokonaisuus, johon on hyva kayttaa
aikaa hyvén ja huolellisen suunnitelman saavuttamiseksi. Nain varmistetaan kattava suunnitelma, josta
ei tarvitse poiketa kuin poikkeustapauksissa. Mikali kuitenkin suunnitelma pettd&, on paatosten oltava
nopeita, ja suunnitelman oltava sen verran joustava, ettd se kestaa radikaalitkin suunnanmuutokset
vahentamaan mahdollisien kriisien aiheuttamaa haittaa ja vahinkoa.
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Abstract

The better the effort during planning the project the more likely is to succeed in the project. Plans of the
project are likely to change but careful project planning adds value when project-related essential factors
are recognized even before the project has started. It is also beneficial to examine the project
management plan from the quality point of view to ensure to reach the objectives of the project. The
effort in preparing the project management plan and project-related quality matters is reflecting through
the project. In addition, the quality of the project activities matters when the project is in progress. The
fulfilment of quality-related and other plans of the project are examined during the project. At the end of
the project, the result is compared to the objectives and other factors appointed to the project. Almost
without an exception, a successful project needs successful and high-quality planning in the
background.

Tiivistelméa

Projektin onnistuminen on sitéa todennakdisempéad, mitd paremmin sen suunnitteluun on panostettu jo
projektin alkuvaiheessa. Projektin suunnitelmat muuttuvat [&hes poikkeuksetta, silti huolellinen
projektisuunnittelu tuo arvoa, kun projektiin liittyvéat, olennaiset asiat tunnistetaan jo ennen varsinaista
projektin alkamista. Projektin tavoitteiden saavuttamiseksi projektisuunnitelmaa on hyddyllista
tarkastella laadun n&kokannalta. Alussa laadittu panostus projektin ja projektin laatuasioiden
suunnitteluun peilautuu lapi projektin. Myads projektin toiminnan laadulla projektin ollessa kéynnisséa on
merkitysté. Projektin laadullisten seka muiden suunnitelmien toteutumista tarkastellaan projektin ollessa
kadynnissa. Projektin paéttyessa projektin lopputuotosta verrataan alussa asetettuja tavoitteita sekad
muita tekijoitd vastaan. Onnistunut projekti vaatii l1&hes poikkeuksetta onnistuneen, laadukkaan
suunnittelun taustalle.

Avainsanat: projekti, laadunhallinta, projektisuunnitelma, laatu, laatujohtaminen.

JOHDANTO

Mika tekee projektista onnistuneen? Projekti on onnistuessaan saavuttanut sille asetetut tavoitteet,
pysynyt sovitussa aikataulussa, tilaaja on tyytyvainen laatuun ja lopputulokseen. Lisaksi projekti on
saatu paatokseen budjetin mukaisesti (Schnoll 2011). Puhutaan usein myds ns. Rautakolmiosta
projektin menestyksen mittarina. 'Rautakolmio’ viittaa asetettujen kulujen, aikataulujen ja laadun
saavuttamiseen (Bryde ja Robinson 2007). N&ihin saavutuksiin paastakseen projektipaallikko timeineen
on usein tehnyt laadukkaan projektisuunnitelman (lka ym. 2010). Projektipaéllikké vastaa projektin
suunnittelusta, resursoinnista, toteuttamisesta ja lopulta myds onnistumisesta (Kerzner ym. 2013).

Projekti, kuten mika tahansa muukin tekeminen, hydtyy huolellisesta suunnittelusta. Projektipdallikdiden
keskuudessa suosittu sanonta onkin “failing to plan is planning to fail". Sanonta kuvastaa
projektisuunnitelman tarkeyttd halutun lopputuloksen saamisen kannalta. Myds Eisenhowerin
historiallinen lausahdus "plans are nothing, planning is everything" kuvaa suunnittelun tarkeytta. (lka
ym. 2010)

Suunnittelun merkitys kasvaa sen mukaisesti, mitd suuremmasta kokonaisuudesta on kyse esimerkiksi
laajuuden tai haastavuuden ndkdkulmasta. Erityisesti monialaisten ja uniikkien projektien osalla on
Syyta varata riittavasti aikaa ja resursseja jo projektin suunnitteluvaiheessa. Mitd varhaisemmassa
vaiheessa syntyneitd virheitd kyetddn havaitsemaan, sitd pienemmaksi turhat virheiden aiheuttamat
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kustannukset jadvéat. Mitd vaativammasta projektista on kyse, sitd kannattavampaa on panostaa
projektin suunnitteluun heti projektin alkuvaiheessa.

Projektin piirteitd ovat uniikki tarkoitus, véaliaikaisuus, olosuhteiden epévarmuus ja resurssien tarve
(Schnoll 2011). Projekti perustetaan halutun, ennalta maéaritellyn, uniikin pddmaaréan saavuttamiseksi.
Asetetun projektin pddmaaran lisaksi lopputulokseen kohdistuu myds muita méaariteltyja odotuksia.
Projekteille asetetaan jo sen alkuvaiheessa aikaan, kustannuksiin, laajuuteen seka laatuun méarattyja
tavoitteita. (Artto ym. 2006) Projektissa osallisina ovat projektitiimi, -paallikko, tukinenkildstd, asiakkaat,
alihankkijat ja muut vahénkaéan projektin suunnitteluun ja valmistuneen projektin kaytt6on liittyvat tahot
(Schnoll 2011).

PMI (Project Management Institute) on tunnetuimpia projektijohtamisen kuvaaja. Sen opit perustuvat
tietojen, taitojen, valineiden ja tekniikoiden yhdistdmiseen projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Naiden
hyddyntadminen projektissa vaatii suunnittelua, organisointia, monitorointia ja kontrollointia projektin eri
vaiheissa. Projektinhallinnan tytkalujen kayttd ei takaa projektin onnistumista, mutta auttaa sité
onnistumaan. Erityisesti projektisuunnitelmaa tehdessa néilla opeilla on kayttdéd. (lka ym. 2010)
Projektijohtamisen avulla pyritddn saavuttamaan erilaisia asioita, kuten parantaa asiakassuhteita,
alentaa kustannuksia, lisata tuottoja ja parantaa tydmoraalia (Schnoll 2011).

Kuvassa 1 on esitetty perinteinen projektikolmio, jonka avulla projektiin vaikuttavat tdrkeimmat tavoitteet
ja niiden suhde toisiinsa voidaan esittaa yleisella tasolla. Projektin aikataulun muuttuessa, vaikuttaa
muutos suoraan my6s muihin kolmion karkiin, esimerkiksi kustannuksiin ja lopputuloksen laajuuteen.
Laajuus sisaltaa kolmiossa myds projektin laadulliset tavoitteet. Yleisesti ottaen muutokset projektissa
vaikuttavat nain ollen olennaisesti koko projektiin ja sen sisaltoon. (Artto ym. 2006)

Mit& paremmin projektiin vaikuttavat asiat on tunnistettu projektin alkuvaiheessa, sitd paremmin niihin
ja niiden tuomiin muutoksiin osataan reagoida.

Kustannukset Laajuus

Kuva 1. Projektikolmio (mukaillen Artto ym. 2006).

Projektinhallinnalla sekd johtamistapojen ja menetelmien onnistuneella soveltamisella paéstdan
varmimmin onnistuneeseen projektin lopputulokseen. Projektinhallinta voidaan pilkkoa pienempiin
aihekohtaisiin tietoalueisiin, joilla kullakin on tietyt tydkalut, menetelmat ja toimintatavat. Projektin
kokonaisuuden hallinta ja projektin laadunhallinta ovat kumpikin omia tietoalueitaan, jotka projektin
riippuvuuksien kautta liittyvat toisiinsa. (Artto ym. 2006)

Projektisuunnitelma auttaa projektin kokonaisuuden hallinnassa (Artto ym. 2006 ja PMI 2017).
Projektisuunnitelman tehtavana on kuvata projektin tavoitteita seka strategiaa projektin toteuttamiseksi
onnistuneesti (Cleland ja Ireland 2006). Hyvin tehdylla projektisuunnitelman uskotaan olevan projektin
toteuttamista helpottava vaikutus (Dalcher 2018). Projektisuunnittelu mahdollistaa toiminnan
erinomaisen suorituskyvyn ja tehokkuuden seka kestdvyyden (Allen ym. 2015).

Projektisuunnitelmaan sisallytetdan tavallisesti myds projektin  laatusuunnitelma. Projektin
laatusuunnitelma siséltdd kuvauksen niistd toimintatavoista ja menetelmistd, joita projektin
laatutavoitteiden saavuttamiseksi toteutetaan projektin aikana. Toisin sanoen projektin
laatusuunnitelma on kuvaus projektin laadunhallinnasta. Projektin laatusuunnitelman laajuus riippuu
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projektin tavoitteista. (PMI 2017) Projektiin osallistuu useita tahoja, jotka tuovat mukanaan omia
nakemyksidén projektin toteuttamisesta ja siten myds koetusta laadusta (Dalcher 2018). Laadun kasite
ei ndin ollen ole yksiselitteinen, silla projektin tilaaja lopulta méaérittelee sen. Useat yritykset mieltavat
laadun jatkuvasti kehittyvéksi prosessiksi (Kerzner ym. 2013, s. 1018). Laatu maéaritellaén
asiantuntijoiden toimesta toiminnan jatkuvaksi kehittdmiseksi, tuotteen tai palvelun kayttokelpoisuudeksi
tai ettéd se tayttda sille asetetut tavoitteet. Laadunhallintaan liittyy olennaisesti standardit, kuten 1SO-
standardit (International Organization for Standardization). Standardi kertoo minimivaatimukset, jotka
toiminnan tulee tayttaa saadakseen laatusertifikaatin (Kerzner ym. 2013, s. 1028).

Laadunhallinta on projektinhallinnan yksi osa-alueista. Laadunhallinnan historia alkaa siita, kun ihminen
on halunnut kopioida jonkin objektin siten, etta sitd ei helposti erota alkuperaisestd. (Naidu 2018, s. 26)
Laadunhallinta maaritelladnkin joukoksi toimintoja ja tekniikoita, joilla pyritddn varmistamaan haluttu
laatu l&pi projektin (Kerzner ym. 2013, s. 1029). Laadunhallinnalla pyritddn néin ollen varmistamaan
projektille asetettujen vaatimusten ja odotusten tayttyminen. Laadunhallinta sisdltda laadun
suunnittelua, varmistusta sekd ohjausta ja valvontaa. (Artto ym. 2006) Hyvén laadunhallinnan
tunnusmerkkeja ovat nimetyt kontrolloinnin kohteet, maaritetyt laatukriteerit ja niiden mittarit seka
mittaustavat. Liséksi todellisia tuloksia tulee verrata laadunhallinnan ennalta paétettyihin vaatimuksiin
ja tarvittaessa kehittda toimintaa, jotta se saavuttaa laadulle maaratyt kriteerit. Kaikki prosessit ja
tulokset tulisi tallentaa kirjallisesti, jotta niihin voidaan mythemmin tarvittaessa palata. (Kerzner ym.
2013, s. 1031)

Jokaisella organisaation jasenellda on tarkea rooli laadunhallinnassa. Ylimman johtohenkil6stén tulee
luoda yhteisty6td edistdvat olosuhteet tyOpaikalle, jotta laatulahtdisyys voidaan saavuttaa.
Projektipaéllikkdé on kuitenkin lopulta vastuussa yksittdisen projektin laadusta. Han valitsee ja valvoo
projektissa kaytettavat menettely- ja toimintatavat, joita projektiin osallistuvat tahot toteuttavat.
Luottamus ja yhteistyd ovat avainasemassa projektin menestyksekkaassa lapiviennissa. (Kerzner ym.
2013, s. 1058) Projektipaallikélta vaaditaan paljon. Hanen tarkeimpia taitojaan ja valmiuksiaan ovat
sosiaaliset taidot, johtajuus, kyky kuunnella, rehellisyys ja eettisyys, luotettavuus, viestintataidot, taito
koota hyva tiimi, konfliktien esto- ja ratkaisutaidot, kriittinen ajattelu ja ongelmanratkaisukyky seka kyky
priorisoida asioita. N&ita taitoja tarvitaan erilaisissa tilanteissa. Hyva projektipdallikkd johtaa tiimi&
omalla esimerkillaan. (Schnoll 2011)

PROJEKTISUUNNITELMAN JA LAADUNHALLINNAN TAUSTAA

Laatu ei ole yksiselitteisesti maariteltavissa. Toisaalta toimittajat lupaavat tuotteidensa olevan
laadukkaita, mutta kdytannossé asiakkaat lopulta maarittavat tuotteiden laadukkuuden. Yksiselitteisen
laadun maaritelman puuttuminen aiheuttaa toisinaan epaselvyyksia ja jopa turhautumista
organisaatiossa pyrittdessd vastaamaan asiakkaiden laatuodotuksiin. Projektiympéristdssa erityisesti
projektipdallikét joutuvat kohtaamaan néitd laatudilemmoja vastatessaan projektien toteutuksesta.
Projektipaéllikdiden odotetaan lisdksi olevan avainasemassa varmistettaessa projektien laadukas
toteutus. (Rose 2005) Laatu ja sen riittdvdn saavuttaminen koetaan myo6s yhdeksi suurimmista
huolenaiheista yrityksissa (Barad 2000).

Projektien suunnitteluun liittyy myé6s kritiikkiad. Tavanomaisten projektisuunnitelmien haasteena on
olettamus siita, etta tilanteet, olosuhteet ja odotukset sailyisivdt samoina I&pi projektin elinkaaren.
Projektit kuitenkin ovat usein luonteeltaan monimutkaisia, epévakaita ja dynaamisesti muuttuvia jo
pelkastdéan ulkoisten olosuhteiden muutosten vuoksi. Klassinen projektisuunnittelu, eli keskittyminen
projektiin liittyvien aktiviteettien suunnitteluun, vie huomion projektin tarkeimmistd tavoitteista ja
tuloksista. (Dalcher 2018) Projektiin osallistuvien mielestéa suunnitteluun uhratut resurssit ovat usein
tarpeettomia. Kuitenkin tutkimuksissa on todettu, ettd huolellinen suunnittelu edesauttaa projektin
menestyksekk&dssa lapiviennissa. (Douglas 2004) Kuitenkin myds huonosti johdettu projekti voi olla
lopputulokseltaan onnistunut. Sama patee myds toisinpéin, eli hyvin johdettu projekti voi péatya
epaonnistumiseen jonkin muun asian vuoksi. Projektin menestyminen riippuu useista tekijoista, jotka
vaihtelevat organisaatioittain. (Rolsadds ym. 2014) Projektien suunnittelemattomuuteen on useita syita.
Haasteet liittyvat usein projektinvetdjien henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin, kuten tapaan hahmottaa
prosesseja ja taipumukseen luottaa vain muiden antamiin arvioihin aikatauluista. Tall6in jotain tarke&aé
voi jddda huomaamatta ja siten projektin laadullinen taso ja lopputulos vaarantuvat. Monet
projektipdallikt myos uskovat, ettd heilla itselld&n on tietotaito projektin [&pivientiin ilman suunnitelmaa.
Tassa tapauksessa tiedonvdlittdminen jAd auttamatta riittamattomaksi projektitimin sisalla. Lisaksi
projektiin liittyvat alihankkijat ja muut yksikot jaavat ilman tietoa ja ennen kaikkea dokumentaatioita.
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Projektisuunnitelman tekeminen ei automaattisesti annan suojaa epdonnistumisille, mutta
projektisuunnitelman tekemaétta jattdminen on omiaan antamaan mahdollisuuden epéonnistua. (lka ym.
2010)

Projektiymparistossa laatua voidaan l&dhestya kahdesta eri nékdkulmasta, jotka kummatkin ovat tarkeita
kokonaisvaltaisen projektin laadunhallinnan kannalta. Projektin laatua voidaan l&hestya projektin
tuloksena syntyvan tuotteen laadun nakdkulmasta ja toisaalta tarkastelemalla projektinhallinnan laatua
eli kiinnittdmalla huomio projektin suunnitelmanmukaiseen toteutukseen. (Artto ym. 2006)

Projektisuunnitelma on kirjallinen tuotos, joka kattaa tarvittavat toimenpiteet projektin lapiviemiseksi.
Projektin suunnittelu alkaa aikaisessa vaiheessa projektin elinkaaressa, se myos jatkuu I&pi projektin,
silla muutoksia saattaa aina tulla. Projektisuunnitelma tulisikin ndhd& mieluummin sykling, kuin suorana
prosessina. Alun suunnitteluvaiheessa tarvitaan riittdvasti resursseja, jotta suunnitelma voidaan tehda
huolellisesti ja sen muokkaus my6hemmin olisi vaivatonta. (Douglas 2004) Projektisuunnitelmalla
pyritddn myo6s eliminoimaan tai vahentdmaan epavarmuutta, parantamaan toiminnan tehokkuutta ja
tavoitteiden ymmartadmistd sekd antamaan pohja projektin etenemisen seurannalle ja valvonnalle
(Zwikael 2009).

Projektien huolellisella suunnittelulla pyritd&n luomaan edellytykset projektin resurssien seuraamiseksi,
arvioimiseksi ja kontrolloimiseksi. Kaytannossa puutteellinen projektisuunnitelma heikentdad projektin
arviointia sen koko elinkaaren aikana. (Cleland ja Ireland 2006) Projektisuunnitelmaa tehdessa laadun
osalta on hyva ottaa huomioon myds tilaajan mahdollinen kokemattomuus projekteissa. Tilaajan
toivomukset ja nakemykset laadusta ja aikataulusta suhteessa hintaan ja olosuhteisiin voivat olla
hyvinkin eroavaiset projektin toteuttajatahon vastaavien kanssa. Projektin vastuuhenkildiden
osaamisella voi olla tilaajalle suuri merkitys jo ennen projektin kaynnistamista, silla heidan verkostostaan
on mahdollista [6ytaa apuja moneen projektin lapivientiin liittyvaan asiaan. Taten kokemattoman tilaajan
ohjeistaminen ja neuvominen projektin suunnitteluvaiheessa on tarkead, jotta haluttu laatu voidaan
saavuttaa. (Klein 2017, ss. 33-35)

Laadunhallintaan liittyy laheisesti laadunhallinnan johtaminen. Se on johtamistyyli, jossa jokaista
prosessia tutkitaan ja kehitetdan jatkuvasti, jotta lopputulos vastaisi ja jopa ylittéisi asiakkaan odotukset.
Laatujohtamisen periaatteet nojaavat asiakaslahtoisyyteen, tehokkaaseen tytrakenteeseen ja
kontrolloinnin sek& vapauksien antamisen yhdistelmaan. Laatuléhtoiselld johtamisella on todettu olevan
positiivisia vaikutuksia sijoitetun paddoman tuottoon projekteissa. (Kerzner ym. 2013, s. 1057)
Laadunhallinnan ammattilaisten tulisi hioa myds projektinjohtotaitojaan (Schnoll 2011).
Laatulahtoistd johtamistyylia edustaa Total Quality Management (TQM), eli kokonaisvaltainen
laadunhallinta. Sen kuvataan olevan tehokas tapa yhdistdd laadun kehittdminen, ylldpito ja sen
parannukset kustannustehokkaasti asiakkaan tarpeet huomioiden. Laadunvalvonta ja hallinta kulkevat
tdssa johtamismallissa lapi kaikkien organisaation prosessien. (Naidu 2018, ss. 8-10) TQM:ssa
erotetaan projektin johtamisen onnistuminen ja projektin onnistuminen. Ensimmainen viittaa aiemmin
kuvatun ‘'rautakolmion’' tavoitteiden saavuttamiseen ja jalkimmainen kattaa myo6s projektin
lopputuotteen, esimerkiksi rakennuksen, menestyksen loppukayttgjien nakokulmasta.
Asiakaskeskeisyys on yksi TQM:n kulmakivista ja silla onkin tutkittu olevan positiivisia vaikutuksia
toimintaan. (Bryde ja Robinson 2007)

PROJEKTISUUNNITELMAN LAADINTA

Projektin suunnittelu ja projektin hallinta liittyvat vahvasti toisiinsa. Siind missa projektisuunnitelmissa
kuvataan projektin kulkua ja projektin vaiheita méaariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi, niin projektin
hallinnan tarkoituksena on keréaté, analysoida ja tarvittaessa korjata projektin kulkua. Nain ollen projektin
hallinnan toimenpiteet muodostuvat olennaiseksi osaksi projektin suunnittelua ja projektin laadukasta
toteutusta. Projektin suunnittelun tarkoituksena on myds tunnistaa projektin toteutuksen kannalta
kriittiset tekijat seka erityisesti projektin epdonnistumisen kannalta kriittiset tekijat, joihin projektin
hallinnassa on syyta kiinnittaa erityistd huomiota. (Cleland ja Ireland 2006)

Projektisuunnitelma koostuu projektin laajuuden péaattdmisesta. Silloin selvitetddn ja analysoidaan
tilaajaorganisaation tarpeet ja odotukset projektille. Seuraavaksi maaritelladn projektin runko, eli
tarvittavat ty6vaiheet. Taman jalkeen maaritelladn aikataulut kullekin virstanpylvaalle, toisin sanoen,
milloin projektin kunkin merkittdvan osan tulee olla valmiina. Aikataulutuksella on suuri merkitys projektin
onnistumisessa. My6s projektin resursoinnista paatetddn projektisuunnitelmassa. Talldin tarkastelun
kohteena ovat henkil6sto- ja alihankintatarpeet seka taloudelliset resurssit. Projektin budjetin puitteissa
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maaritellddn kullekin osa-alueelle oma budjetti. Lopuksi projektisuunnitelma hyvaksytetaan
asianosaisilla. (Douglas 2004, Allen 2015)

Projektipaéllikkd ja muut projektiin osallistuvat luovat myos projektin laatusuunnitelman tilaajan
esittdmien tavoitteiden ja projektin odotusten mukaisesti (Kerzner ym. 2013, s. 1032). Optimaalinen
projektisuunnitelma kuvaa projektin onnistuneen toteutuksen kannalta tarpeeksi yksityiskohtaisesti
projektin kulun. Liian yksityiskohtaisesta projektisuunnitelmasta tulee helposti rasite koko projektille,
mutta toisaalta liian ylimalkainen projektisuunnitelma altistaa projektin prosessit virheille ja tata kautta
laatuongelmille. N&in ollen riittdmaton etukateissuunnittelu ja epérealistiset projektisuunnitelmat samoin
kuin projektin kompleksisuuden virheellinen arviointi voivat heikentdd projektin tavoitteiden
saavuttamista. (Cleland ja Ireland 2006)

Projektin suunnitteluvaihe koetaan usein kaikista haastavimmaksi vaiheeksi projektijohdolle (Cleland ja
Ireland 2006). Projektisuunnitelma ei voi koskaan olla taydellinen, silla muutos on aina lasnd myds
projektien maailmassa. Suunnitelman avulla kyetddn kuitenkin luomaan ymmarrysta projektin
virstanpylvaisté ja niiden saavuttamiseen liittyvistéa haasteista. Projektisuunnitelmat, joissa ei ole otettu
huomioon mahdollisia muutoksia, kilpailijoita tai muita kdynnissd olevia projekteja, ovat vaarassa
epaonnistua. (Dalcher 2018) Selke&sti méaaritetyt projektin virstanpylvaat ja valitavoitteet
projektisuunnitelmassa tehostavat projektiryhman tydskentelyd ja mahdollistavat toteuman arvioinnin
suhteessa suunnitelmiin. Valiarviointien avulla saadaan kerattya palautetta toiminnasta ja voidaan tehda
korjaavia toimenpiteitd. Oikein maaritellyt vélitavoitteet lisdavat projektiryhmén tydmotivaatiota ja
ty6tehoa luoden projektille parempia onnistumisedellytyksia. Projektin pilkkominen osaprojekteihin ei
kuitenkaan saa aiheuttaa niiden eriytymista toisistaan riippumattomiksi kokonaisuuksiksi. (Ruuska
2012)

Projektisuunnitelmaa tehtdessa on ensiarvoista huomioida kayttssé oleva budjetti (Klein 2017, s. 50).
Myds projektin vaaditut laatuominaisuudet tulee identifioida ja todentaa tilaajan kanssa jo projektin
suunnitteluvaiheessa. Talldin projektiin osallistuvien on helppo palata suunnitelmiin ja vaatimuksiin aina
tarvittaessa ja projektin edetessa. Myos laatukustannukset pysyvat kirjallisten laatuvaatimusten avulla
hallinnassa tilanteissa, joissa tilaaja haluaa tehda muutoksia alkuperaisiin vaatimuksiin ja suunnitelmiin.
Asianmukaisen dokumentaation avulla projektin vastuuhenkild voi méaaéaritella muutoksista koituvat
lisdkustannukset varmemmin. (Klein 2017, s. 41)

Projektisuunnitelmaa tehdessa tilaajan ja tarkeimpien suunnittelijoiden ja toteuttajien tulisi olla l&asna
tarvittavissa kokouksissa sdanndllisesti. Talla varmistetaan kommunikaatioyhteyden luominen ja sen
mahdollistaminen my6s projektin toteuttamisvaiheessa. (Klein 2017, s. 45) Projektiin osallistuvien panos
on tarkeé jo suunnitteluvaiheessa. Projektisuunnitelmaa hiotaan, kunnes siihen osallistujat voivat sen
hyvaksya. Suunnitteluvaiheella on sitd suurempi merkitys, mitd laajemmasta hankkeesta on kysymys.
(Douglas 2004) Tilagjalla on merkittavia paatoksia tehtavandan ja projektin toteuttajilla on kokouksissa
mahdollisuus tarjota dokumentteja ja muuta tietoa tilaajan paatdksenteon tueksi. Myds ohjeistus
valintojen vaikutuksesta aikatauluun ja laatuun annetaan naissa tilanteissa. (Klein 2017, s. 45)

Ruuska (2012) listaa projektin suunnitteluun liittyvid yleisimpid virheitd, jotka vaikuttavat projektien
laadukkaaseen toteutukseen. Ensinndkin projektien suunnitteluvaiheessa tehddan usein virheitd
tyomaaraarvioiden ja aikataulutuksen kanssa luoden ne liian optimistisesti, jolloin tydvaiheille ei ja&
tarpeeksi toteutusaikaa. Toiseksi projektien suunnittelussa esiintyy ongelmia projektihenkildiden
kaytettavyyden yliarvioinnissa. Talléin suunnitteluvaiheessa ei ole tarpeeksi otettu huomioon
henkildiden muita samanaikaisia tehtévid tai varauduttu riittdvasti yllattaviin tapahtumiin. Myos
projektinenkildiden kokemusta ja péatevyyttd ei aina oteta tarpeeksi huomioon tydmaaraarvioissa eika
varsinkaan tarkisteta tarpeeksi henkilévaihdosten yhteydessa. N&in ollen pahimmillaan vasta-alkajan
oletetaan hoitavan tehtdvan yhtéa nopeasti kuin kokeneen henkildn. Usein suunnitteluvaiheessa myos
unohtuu ottaa huomioon henkil6riippuvuudet, muiden projektien aikataulut sekd projektien kytkennat
organisaation linjatehtaviin. Kaikki nama tekijat voivat vaarantaa projektin laadukkaan toteutuksen.
(Ruuska 2012)

Projektin asioiden viestinnalla on suuri merkitys projektin onnistumiseen. Projektisuunnitelmaan kuuluu
usein myo6s projektin viestintdsuunnitelma, joka pitdd sisallddn suunnitelman siitd, mita asioita,
minkélaisella aikataululla ja kenen vastuulla mikin projektin viestinta on. (Artto ym. 2006) Projektin
viestintda on niin projektiryhman sisainen, asiakkaalle seka johtoryhmalle tapahtuva ja ulkoinen viestinté
(Pelin 2009, ss. 293-302). Projektin oikealla ja oikea-aikaisella viestindlla kyetdén vaikuttamaan
suoraan asiakkaan tyytyvaisyyteen projektin ja sen lopputuloksen suhteen pitamalla asiakas tietoisena
projektista. Asiakkaan odottama laatu ovat usein yhté kuin projektin laatu. Onnistuneella viestinnalla
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kyetddn myos parantamaan koko projektin onnistumismahdollisuuksia pitdamalla sidosryhmat tietoisina
projektin tarpeista ja etenemasta. (Artto ym. 2006)

LAADUNHALLINTA PROJEKTIN KOKO ELINKAAREN AIKANA

Projektin elinkaari koostuu projektin eri vaiheista ja niiden muodostamasta ketjusta. Projektin elinkaari
alkaa jo ennen projektin varsinaista aloitusta projektin ideoinnilla ja valmistelulla jatkuen projektin
varsinaiseen toteutukseen ja lopulta projektin jalkeiseen tulosten tarkasteluun. (Artto ym. 2006)

Projektin laatusuunnitelma on projektisuunnitelman osa, jonka avulla kuvataan, miten organisaation
laatupolitiikka implementoidaan kyseiseen projektiin. Laatusuunnitelma voi olla pikkutarkasta hyvinkin
laveasti maéariteltyyn. Laatusuunnitelman luonne mé&araytyy suunniteltavan projektin mukaisesti, niin
ettd laatusuunnitelma palvelee projektin tarpeita. Laatusuunnitelma tulee olla katselmoitu riittavan
varhaisessa vaiheessa ennen projektin alkamista, jotta tehtdvat paatokset tulevat pohjautumaan
tdsmalliseen tietoon. Myos uudelleen asioiden tekemisen tarve vadhenee. (PMI 2013)
Laatusuunnitelman tekeminen on tarked osa projektisuunnitelmaa koko hankkeen onnistumisen
kannalta. Tasta huolimatta projektipaallikot eivéat ole laajasti ymmartaneet projektisuunnitelman téarkeytta
laatutavoitteiden saavuttamisessa. Projektipaallikdilla voi olla vaikeuksia myds listaamiensa asioiden
aikatauluttamisessa. (O'Connor 2011)

Projektin asiakkaalla on omasta nakdkulmasta tietty odotus projektin lopputuloksesta, mikd vastaa
asiakkaan odottamaa ja kokemaa laatua. Taméan lisdksi laadunhallinnalla on merkitystd myos projektin
kustannusten kannalta. Projekteissa toteutettu laadunhallinta tuottaa kustannuksia, mutta laadun
parantaminen kokonaisuutena vastaavasti madaltaa kustannuksia. Laadun hallinnalla pyritaan
vahentamaéan asiakasreklamaatioiden aiheuttamia kustannuksia (tuote esimerkiksi joudutaan
valmistamaan ja toimittamaan useammin kuin kerran). My6s yrityksen sisélla havaitut virheet ennen
projekti paatyy asiakkaalle asti aiheuttaa kustannuksia, mutta virheiden korjaaminen yrityksen sisalla on
halvempaa kuin asiakkaalle asti paétyneiden virheiden. Toisaalta my6s laadun varmistus ja ohjaus seka
virheiden ja laaduttomuuden ennaltaehkéisy aiheuttavat kustannuksia. (Artto ym. 2006)

Projektin laadun suunnittelu, varmistus ja ohjaus saavat sekd projektilta ettd laatupuolen
projektitoiminnoista syotteita. Laadun suunnittelun, varmistuksen seké ohjauksen osalta hyddynnetdén
tarkoitukseen maéaadriteltyja tyokaluja sekd tekniikoita. Kuva 2 esittdd tiedon kulkua projektin
laadunhallinnan osalta. (PMI 2013) Laatusuunnitelman tarkeimpi&d osa-alueita ovat hyvin valmisteltu
projektin johtamisen suunnitelma ja projektin aikataulu. Suunnitelmassa tulee kdyda ilmi tehtavien tarkat
kuvaukset, vastuuhenkilét ja paamaarat. Voidaan siis todeta, ettd projektin johtaminen ja
laatujohtaminen ovat symbioosissa kesken&aén. (O'Connor 2011)

Laadun suunnittelu

Projektin laatu eli projektissa kaytettavat standardit, laatukriteerit ja toimenpiteet suunnitellaan projektin
alkuvaiheessa samaan aikaan kun projektisuunnitelmaa tydstetaan. Projektin laadulliset kriteerit tulee
alkuvaiheessa asettaa sellaisiksi, ettd ne ovat mythemmin myods todennettavissa. NAaitd edella
mainittuja laadun suunnitteluun liittyvid asioita voidaan kuvata projektisuunnitelman yhteydesséa
esimerkiksi projektikohtaisessa laatusuunnitelmassa. Projektista ja projektin tyypisté riippuen sille tulee
valita parhaiten sen onnistumista tukevat menetelmét. Projektin hyvan laadun tulee syntya projektin
aikana, sitd ei saada aikaiseksi vain jalkikateen tapahtuvalla tarkastustoiminnalla. (Artto ym. 2006)

Projektin laadun suunnittelun syétteitd ovat kuvassa 2 esitetyt asiat, mm. projektisuunnitelma, projektin
sidosryhmien rekisteri, riskirekisteri, projektin vaatimukset sisdltava dokumentti, yrityksen
ymparistotekijat (eli hallinnolliset sd&dokset, séanndt, standardit seka kulttuurilliset laatuodotukseen
vaikuttavat tekijat) seka organisaatiolliset prosessin varat (joilla tarkoitetaan organisaation
laatupolitiikkaa, ohjesdantdjd, vanhempia tietokantoja seka edellisten vaiheiden tai projektien kerattyja
oppeja). Laadun suunnittelussa kaytettavia tyokaluja sekd tekniikoita ovat mm. CBA-analyysi
(kustannus-hyoétyanalyysi), COQ-analyysi (laatukustannusten analyysi), seitseman laatutydkalua,
benchmarking, DOE-analyysi, tilastollinen otanta, ylimaardiset laadunsuunnittelutydkalut (mm.
aivoriihitoiminta) sek& kokoukset. Laadun suunnittelun lopputuloksena syntyy laatusuunnitelma,
prosessin kehityssuunnitelma, laatumittarit, laadun tarkastuslistat sekd projektidokumentaation
paivityksid. (PMI 2013) Kuten edelld laadunhallintaa kuvatessa mainittiin, laatusuunnitelman tekeminen
on joillekin projektin vetovastuussa oleville haastavaa. Laatusuunnitelman tulisi olla tehty yhteistydsséa
projektin kannalta relevanttien yksikéiden ja tahojen kanssa. Tavoitteena on antaa raamit, kuten
kiteyttaa toimintoihin liittyvat sddnnokset, projektin laatuun vaikuttaville tekijdille. On hyva huomata, etté
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hyvinkddn toteutettu laatusuunnitelma ei toteudu kaytdnndssa, jos sitd ei kommunikoida kaikille
projektissa osallisena oleville tahoille. (O'Connor 2011)

— 2 . Riski
Projektisuunnitelma . o tunnilsst;nr:nen
R.ZkiSte: p.r(ijnektm LAADUN
PRSI SUUNNITTELU
Riskirekisteri Projektin Projektin
IsKirekistert —# dokumentaation +dokumentaatio
) paivitykset ‘ I I
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Kuva 2. Laadun suunnittelun, varmistuksen ja ohjauksen tiedonkulku projektissa erityisesti projektisuunnitelmaan
ja projektin laatusuunnitelmaan liittyvin osin (mukaillen PMI 2013).

Laadun varmistus

Laadun varmistus liittyy projektin toteutusvaiheeseen, jolloin tarkastellaan projektille asetettujen
laatukriteerien tayttymistad. Projektin laadun varmistusta toteutetaan projektin laatusuunnitelmassa
kuvatuin tehtavin. (Artto ym. 2006) Projektin edetessd laatua tulisia valvoa s&énndllisesti tdiden
edetessa ja vaiheittain. Tavasta on hyotya seka tilaajalle, etta projektin toteuttajalle. Mahdolliset puutteet
ja virheet voidaan havaita ajoissa ja niiden korjaaminen saattaa olla helpompaa ja edullisempaa kuin
téiden loppuvaiheessa. (Klein 2017, s. 71)

Laadunhallinnassa voidaan soveltaa eri tydkaluja. Niitd ovat datataulukot, Pareto-analyysit,
histogrammit, hajontakuviot, valvontataulukot ja syy-seuraus-suhde- seké trendianalyysit. Naiden avulla
pyritddn saamaan selvyytta laadun todellisesta tilanteesta suhteessa maariteltyihin vaatimuksiin ja
valottaa, mitka tekijat kuhunkin tilanteeseen ovat johtaneet ja vaikuttaneet. (Kerzner ym. 2013, ss. 1042—
1045) Saannollisten tarkastusten tekeminen on suotavaa projektin eri vaiheissa. Valvonnan ja
tarkastusten avulla projekteissa voidaan vahentédé ajanhukkaa ja torjua aikataulusta my®hastymiset.
(Naidu 2018)

Dataa analysoitaessa tulee ottaa huomioon variaatiot eri prosessien ja myos projektien valilla. Kaikki
projektit eivat ole samanlaisia ja toimi samalla tavalla. Naiden vaihteluiden aiheuttaja tulee selvittaa,
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jotta voidaan ymmartdd, miksi esimerkiksi kyseinen prosessi kayttaytyy tietylla tavalla. (Kerzner ym.
2013, s. 1046) Monitorointi, kontrollointi ja raportointi ovat oleellisessa asemassa suurien projektien
onnistumista varmistettaessa. Kuitenkin pienempien projektien kohdalla niiden mittava kayttdminen ei
aina palvele tarkoitustaan. (Ika ym. 2010)

Laadun ohjaus

Laadun ohjaus keskittyy tarkkailemaan projektin valituloksia, prosessin toimivuutta ja valmiin
lopputuloksen laadun seurantaa. Laadun ohjauksen tavoite on havaita mahdolliset prosessin ja tuotteen
poikkeamat, jotta tdhan johtaneet syyt voidaan poistaa tulevaisuuden toiminnan parantamiseksi.
Yleisesti kaytetty ja tunnettu tydkalu projektinhallinnan prosessin ja tuotteen laadun parantamiseksi on
esimerkiksi auditointi. (Artto ym. 2006)

Projektin laadun ohjauksen saamia syotteitd ovat kuvassa 2 esitetyt asiat, mm. projektisuunnitelma,
laatumittarit, laadun tarkastuslistat, suoritteet (esim. tulokset) ja projektin dokumentaatio. Laadun
suunnittelun lopputuloksena syntyy laadunohjauksen tuloksia, hyvaksyttyja muutoksia, hyvaksyttyja
suoritteita, tietoa tydn suorituksesta ja projektisuunnitelman paivityksia. (PMI 2013)

Laadun- ja riskienhallintaan sek& kommunikointiin on rajoitetusti apuvélineitd ja tyokaluja saatavilla.
Tunnetun projektihallintasysteemin  PMBOK:n (Project Management Body of Knowledge)
sidosryhmdaanalyysissé téllaisia valineitd on. PMBOK jaottelee projektihallinnan yhdekséén osa-
alueeseen. Ne ovat projektin laajuuden, aikataulujen, kustannusten, laadun, henkilosto, viestinnan,
riskien, hankintojen ja valvonnan johtamiseen liittyvid. (Ilka ym. 2010)

Projektin p&aattaminen ja laadun arviointi

Projektisuunnitelmassa on syyta maaritella selvasti projektin valmistumiskriteerit, jotta projekti saadaan
paatettya heti sen valmistuttua asianmukaisesti eikd projekti paése siirtymaan yllapitovaiheeseen
huomaamatta (Ruuska 2012). Laatua valvotaan myds projektin tultua valmiiksi. Joissakin projekteissa,
esimerkiksi rakennushankkeissa, valmistumista seuraa usein takuuaika. Se alkaa, kun tilaaja ottaa
valmiin ja hyvéksytyn projektin vastaan sen toteuttajalta. Takuuaikana tilaajalla on mahdollisuus
reklamoida mahdollisista havaitsemistaan puutteista ja vaatia projektin toteuttajaa korjaamaan ne.
Takuuajan lopussa usein toteutetaan laajoja laatukierroksia, jotta kaikki mahdolliset puutteet saataisiin
korjattua. (Klein 2017, ss. 73-74)

Projektin aivan loppuvaiheeseen on projektisuunnitelmassa varattava tarpeeksi aikaa, silla projektin
viimeiset tarkastukset ja projektin viimeistely vaativat aikaa. Kiire projektin lopussa voi pahimmillaan
vaarantaa koko projektin laadun aivan viimemetreilld. Kun projektisuunnitelman mukaiset tehtavéat on
suoritettu ja tilaaja on osaltaan hyvéksynyt projektin tuotoksen, voidaan projekti paattdéd ja arvioida
projektin onnistumista. Projektipdallikon tehtdvand on laatia projektista loppuraportti, jossa kuvataan
projektin kulkua ja sen onnistumista projektiryhmén ndkokulmasta. Loppuraportin tarkoituksena on
peilata projektille asetettuja tavoitteita suhteessa lopputulokseen seké arvioida projektia kokonaisuutena
niin toiminnan kuin ohjauksenkin kannalta. (Ruuska 2012)

Projektin onnistumisen arviointi projektin lopussa tehdaan yleensd suhteessa projektisuunnitelmaan.
Tastakin huolimatta projektin onnistumisen maéarittdminen ei ole yksiselitteista projektille asetettujen
usein ristiriitaistenkin tavoitteiden takia. Projektiin kohdistuu odotuksia niin tilaajan, kayttajien kuin
projektiryhmankin osalta. Nakdkulmasta riippuen lopputulosta tarkastellaan eri kriteerein. Projektin
tilaajan nékodkulmasta aikataulujen ja kustannusten pitdvyys on ensisijaista arvioitaessa projektin
onnistumista. Projektiryhma puolestaan arvioi projektin laatua toteutuksen kannalta. Nain ollen projektin
voidaan nahdé olevan onnistunut lopputuotteen vastatessa tavoitteita, projektin toteutuessa aikataulun
mukaisesti ja sovituin kustannuksin. (Ruuska 2012)

YHTEENVETO

Projektin suunnitteluun on hyodyllistéa panostaa heti projektin alkuvaiheessa riittavasti niin ajallisesti kuin
resurssienkin osalta, jotta projektisuunnitelma ja projektille asetetut laatutavoitteet (mahdollisessa
projektin laatusuunnitelmassa) tukevat mahdollisimman hyvin projektia l1api sen elinkaaren. Projektin
aikana on tavallista, etté johonkin sen osa-alueeseen tulee muutoksia. Esimerkiksi projektisuunnitelma
kannattaakin suunnitella niin, ettd sen paivittdminen aina tarpeen tullessa on miellyttavaa. Niin
projektisuunnitelman kuin koko projektin tavoite on onnistunut projekti. Projektisuunnitelma maéarittelee
tavat, joilla haluttuun lopputulokseen paéastédén. Projektin onnistumista niin projektin aikana kuin
projektin lopussa tarkastellaan alussa asetettuja tavoitteita ja vaatimuksia vasten.
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Projektien laadunhallinta tietysti sitoo projektin resursseja; niin henkiléresursseja kuin rahallisiakin
resursseja. Pidemmalle tahdéaten laatuun panostava suunnittelu ja jarjestelméllinen toiminta vahentéa
projektin eri vaiheissa ja eri osa-alueilla tapahtuvia virheita, ylimaaraista tekemistéd sek& toistuvaa
korjaamista. Laatu ei ole ilmaista, mutta asioiden tekeminen useampaan kertaan ja korjaaminen kuluttaa
toistuvasti projektin muusta kaytosta niin henkild- kuin rahallisiakin resursseja.
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PROJEKTIN ERI OSITUSMENETELMAT

Erno Kajander, Antti Nevalainen, Olli Uhlbeck, Markku Valkama

Tampereen teknillinen yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan koulutusohjelma

Abstract

Companies have increasingly started investing in project control methods because fragmentation of
business has forced them to shift into project business models. Purpose of this work is to delve into
some part of the project business. We decided to choose to write about project partitioning and
especially in WBS and four basic methods of project partitioning. (WBS stands for Work Breakdown
System). Purpose of the project partitioning is to the devide project in to suitable parts that could be well
managed. Parts are meant for one person to complete and they are to be set in the schedule. Project
partitioning will constitute the structure of the project. It helps to devide project to organizationally distinct
resposibility ensembles and project components.

Tiivistelméa

Yritykset ovat yhd suuremmissa maarin alkaneet panostaa projektien hallinnan menetelmiin, silla
liiketoiminnan pirstaloituminen on pakottanut yrityksia siirtymaan projektiliketoiminnan malleihin. Tama
projektimestarit-essee kasittelee on projektien ositusta, keskittyen Iahinné projektin tyén ositukseen el
WBS:aan. Projektin osituksen tarkoitus on jakaa projekti sopivan kokaisiin ja hyvin hallittavissa oleviin
osiin. Osat jaetaan tiettyjen henkiléiden suoritettavaksi ja sijoitetaan, seka sovitetaan aikatauluun.
Projektin ositus muodostaa projektin rakenteen. Sen avulla projekti jaetaan organisatorisesti selkeisiin
vastuukokonaisuuksiin seké osaprojekteihin.

Avainsanat: Projektisuunnitelma, ositus, aikataulutus, riskinhallinta, WBS.

JOHDANTO

Projektin ositus jakaa kokonaistydmaaréan pienempiin osakokonaisuuksiin ja nain silla pyritaan
selkeyttamé&an myods tybnkuvaa. Projektin ositus muodostaa projektin rakenteen ja tallgin sitd on
mahdollista tulkita huomattavasti helpommin. Ihmisten on huomattavasti helpompaa ymmartaa
pienempié ja johdonmukaisempia kokonaisuuksia, kuin laajaa projektikokonaisuutta.

Tyonositukseen on olemassa muutamia erilaisia, hyvaksi todettuja menetelmia ja tyokaluja. Néita ovat
muun muassa Mindmap, WBS ja neljd perusmenetelmad, joihin tdssid esseessd perehdymme
tarkemmin. Ei ole olemassa yht& ainoaa oikeaa tapaa tehda ositusta, vaan se voidaan tehda usealla
vaihtoehtoisella tavalla. Menetelmien lopputuloksena syntyy matalan tason osituksia, joita on
mahdollista hyddyntdd muun muassa kustannusten, aikataulutuksen ja tydtehtavien jakamisen suhteen.
Lopuksi esitiamme esimerkin talonrakennusprojektin osituksesta, seka eri menetelmien hy6tyja ja
haittoja.

PROJEKTIN OSITUS

Projektin osittamisen voidaan sanoa luovan perustan kustannustehokkaalle, laadukkaalle ja
aikataulutavoitteet tayttavalle projektille. Ositus voikin osoittautua ratkaisevaksi onnistuneelle
projektinhallintasuunnittelulle. Suunnittelu on olennainen osa projektia. Useimmiten projektin
suunnittelusta vastaa projektipdéllikkd. Suunnittelun ensimmaisid tavoitteita on saada aikaan
projektisuunnitelma, joka on projektinhallinnan kannalta kriittinen valine. Projektisuunnitelmaan kirjataan
kaikki projektin sisaltdmat asiat, kuten sisalto, tavoitteet ja sovitut toimintametodit. Yksi olennainen osa
projektisuunnitelmaa on ty6n ositus. (Artto ym. 2011, ss. 105-108)

Termill&a projektin ositus tarkoitetaan sita, ettd projekti jaetaan itsenadisesti suunniteltaviin ja toteutettaviin
tehtdvakokonaisuuksiin. Projektin osituksessa tyon osituksella on yleisesti kaytossa lyhenne WBS el
Work Breakdown Structure. (Pelin 2001, s. 91)

WBS on hierarkkinen kaaviomalli, jonka avulla kuvataan tydn tavoitteet yksityiskohtaisesti (Harada ym.
2006). Tyon ositusrakenteen laatimisen tarkoitus on luoda hierarkkinen ositusmalli, joka on suoritettava,
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jotta projektin tavoitteet voidaan saavuttaa. Avainhyotyna tassa prosessissa ndhdaan, ettd se tuottaa
rakenteellisen ndkemyksen toimituksesta. (Project Management Institute Inc 2000, ss. 59-61) Tyon
ositus on mahdollista suunnitella projektisuunnitelmaan vain tiettyyn rajaan asti, minkd jalkeen
lisdtarkennukset jadvét erikseen sovittujen vastuuhenkildiden suoritettaviksi (Artto ym. 2011, s. 108).
Tyon osittaminen on kriittinen osa projektin suunnittelua, silla se antaa pohjan muille suunnitteluun
liittyville toiminnoille, kuten budjetoinnille, aikataulutukselle ja riskien arvioinnille (Forsberg ym. 2003, ss.
170-171).

Tybn ositus jaetaan tyypillisesti projektin alussa vain karkealla tasolla, jota tarkennetaan projektin
edetessd. Projektisuunnitelman  alkuvaiheen osituksessa huomioidaan tyypillisesti  tyon
vastuukysymykset ja kuka tekee ty6t. Varsinkin suurissa projekteissa muutokset ovat tyypillisia, eik&
yksityiskohtaiseen ositukseen tasta syystd kannata ryhtyd. Tyon osituksessa voidaan kuvata myds
tekemisen ja hankinnan véliset rajat. (Artto ym. 2008, s. 111)

"Ty6 voidaan jakaa tydtehtaviksi, tyopaketeiksi ja tehtéaviksi. N&itd elementteja tai niistd muodostettuja
kokonaisuuksia jaetaan resurssitoimittajalle, ty6 ajoitetaan, kustannukset arvioidaan, tyd suunnitellaan,
annetaan tehtavaksi, valvotaan ja suoritetaan loppuun. Ty6t ja toteutuneet kustannukset raportoidaan
ja hyvaksytaan projekti-, ohjelma- ja salkkup&allikdiden antamien ohjeiden mukaisesti.” (Projektiyhdistys
2012, s. 21)

Projektin ositukseen ja WBS-metodiin liittyy vahvasti dokumenttien luominen ja jakaminen.
Laadukkaiden dokumenttien avulla saavutetaan parempaa varmuutta arviointien tasosta, luottamusta
erilaisten tdiden tunnistamisen laadusta sek& tarkempia arvioita toistd, riskeistd, aikatauluista ja
kustannuksista. (Project Management Institute 2006, s. 6) Dokumentoinnin avulla myds mahdolliset
ongelmatilanteet ovat ratkaistavissa helpommin. TAma johtuu siitd, ettd kumppanin kanssa sovittuja
vaatimuksia tai reunaehtoja ei tarvitse alkaa selitelld, vaan voidaan ndyttdd konkreettisia sopimuksia ja
ehtoja. (Desmond 2014)

Tybn ositus tulee jasentdd aina niin, ettd sillA on tydn suunnittelua, toteutuksen seurantaa,
kustannusseurantaa seka projektiryhman johtamista edistéva ja tukeva vaikutus. Ositusta voidaan
kayttaa projektin suunnitteluun ja seurannan tukemiseen ja sitd pidetdén yleisesti projektin kannalta
aivan keskeisend tytvalineend. Sen avulla voidaan tarjota hyvat puitteet jokaiselle muulle suunnittelun
osa-alueelle, kuten

laajuuden varmistamiselle,

projektin ja osaprojektien suunnittelulle seka raportoinnille,

budjettien ja kustannusten kirjaamiselle sek& luomiselle,

resurssien ja maaranpaiden yhteensovittamiselle,

vastuiden kohdentamiselle, sek&

tarvittaessa myds sopimusten ja rahoitusasioihin liittyvien asioiden suunnittelulle.
(Artto ym. 2008, s. 113)

Virheet ja onnistumiset tyon osituksen yhteydessa heijastuvat kaikkialle projektiin. On tyypillista, etta
tyon osituksessa lahestytdédn toteutusta ylhaalté alaspain, eli yleisesté tuotoksesta yksityiskohtaisempiin
tehtaviin. Mikali tydn ositus toteutettaisiin alhaalta yléspéin, projektit eivat valttamatta vastaisi niille
asetettuja tavoitteita ja osa tyosté jaé helposti kuvaamatta. (Artto ym. 2008, s. 113) Liiallista tydn ositusta
on kuitenkin syytd valttda, silla siitd koituu helposti turhia lisékuluja ja osituksen tulee myo6s olla
joustavaa.

Tyobn osituksen hierarkian eri tasoilla on mahdollista kayttdd hieman toisistaan poikkeavia
erittelyperiaatteita tyon ositusrakenteen maarittelysséa. Kun muodostetaan ositusrakennetta ylhaalta
alaspéain, voi osoittautua erittdin hyvaksi yhdistella monia eri lahestymistapoja. Kuvassa 1 kuvaillaan
yksinkertaistettu esimerkki talonrakennusprojektin kokonaisuudesta, jossa sovelletaan tyon seka
tuotteen erittelyd. (Artto ym. 2008, s. 113)
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Kuva 1. Talonrakennuksen kokonaisuus (mukaellen Artto ym. 2008, s. 114).

Tuotteen ja osatulosten erittelylla voidaan tarkoittaa tuotteiden fyysisten tai toiminnallisten osien
erittelyd. TAman kaltaiselle erittelylle on tyypillisté, ettd se ilmaistaan substantiiveilla. Kuvassa 1
esiintyvilla tydn osituksen korkeimmilla tasoilla rakennetta eritelladn fyysisind osina. Vaihtoehtoinen
ratkaisu olisi eritella rakenne talon toiminnallisten jarjestelmien mukaisesti. Jokainen osa sisaltaisi
kyseisiin jarjestelmiin liitettdvid komponentteja ja osatdita. (Artto ym. 2008, s. 114)

Projektitydn toimintaa kuvailevassa erittelysséa rakenne jaetaan tekemisiin. Tallgin tyypillista on, etta
l[ahtokohtana on verbi. Kuvassa 1 esiintyva tyon osituksen alimman tason erittely tarkoittaa
periaatteessa tekemispohjaista erittelya: suunnittelua, rakentelua, tarkastelua ja kayttéonottamista.
Tyon osituksen perusidea vaatii tamankaltaista erittelyd, koska ilman toiminnan kuvaamista emme
oikeastaan erittelisi tyoté. Tekemista ei kuitenkaan valttamatté tarvitse kuvata alimmalla hierarkiatasolla.

(Artto ym. 2011, ss. 114-115)

PROJEKTIN OSITUKSEN TAVOITTEET

Projektin osituksella on yhteensd kuusi kappaletta keskeisid tavoitteita. Yksi sen tavoitteista on
vaiheistaa projekti jarkeviin osiin. Kussakin projektin vaiheessa ositus voi olla hyvinkin erilainen.
Projektin osituksella tavoitellaan myds projektin jakamista organisatorisesti selkeisiin osaprojekteihin
seka vastuukokonaisuuksiin. Projektin osituksen avulla voidaan projektista laaditut aikataulut jakaa
erillisiksi osa-aikatauluiksi, joissa nédkyy myods niiden keskindiset riippuvuussuhteet. Ositus auttaa
kayttadjaansa yhdistamaan toisiinsa ajallisen seka taloudellisen suunnittelun ja ohjauksen. Osituksen
tavoitteena on myds antaa projektin tydkokonaisuudelle hierarkkinen jasentely ja koodaukset. Naiden
lisdksi se auttaa luomaan puitteita kustannusohjaukselle maéarittdmalla seurattavia kustannuskohteita.

(Pelin 2011, ss. 91-92)
Projektin ositusta voidaan pitdé projektihallinnan keskeisena informaatiovélineend. Sita voidaan kayttaa
esimerkiksi kaikkien projektissa osallisena olevien tahojen dokumenttipohjana. Sen kautta on hyva

tarkastella muun muassa suunnitelmia, aikatauluja, budjetteja seka raportteja, joten se toimii hyvin
naiden pohjana. Ei ole olemassa yhta tiettyd oikeaa tapaa osittaa jotain tiettya projektia. Ositus voidaan
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hoitaa usealla vaihtoehtoisella tavalla. Tapaa méaarittaa pitkalle se, kuinka projektin ositus lopulta
halutaan toteuttaa. Projektin ositusta voidaan pitd& ensimmaisella kerralla tehtyna erityisen suuritdisenéd
toimenpiteend, mutta kerran hyvin tehty ositusty6 antaa hyvan mallin seuraavien vaativienkin projektien
osittamiseen. (Pelin 2011, s. 92)

NAKOKULMIA PROJEKTIN OSITUKSELLE

Projektin osituksen lahtokohtana on suoritettavien kokonaisuuksien pilkkominen pienempiin osiin.
Pilkkomisen tavoitteena on muodostaa itsendisesti hallittavia kokonaisuuksia, joita on helppo arvioida
ja johtaa. Ositusrakenne voi havainnollistaa lopputuloksen laajuutta, mutta se ei kuitenkaan paljasta
vield kovinkaan suuresti projektissa vaadittavaa kokonaisty6ta. (Artto ym. 2008, s. 112)

Ositus on usein vain tyémaarien arviointia, mutta parhaimmillaan se voi toimia projektia kannattelevana
ty6kaluna. Koska projektin ositukseen suhtaudutaan jo lahtékohtaisesti eri tavoin, on luonnollista, etta
se voidaan my@s toteuttaa taysin erilaisista ndkdkulmista. (Kettunen 2009, s. 66)

Kaytettdvaad ndkokulmaa pohdittaessa on syyta pitdd mielessa oman projektin perusluonne seka
yrityksen rakenne, ja pyrkid [6ytamé&éan niitd parhaiten vastaava l&hestymistapa. Projektin tyyppi ja
perusominaisuudet maarittelevat pitkalti, millaisia t6itd WBS:n on hyva sisdltdé ja mitd voidaan jattéda
sen ulkopuolelle. (Project Management Institute 2006, ss. 36—38)

Tybvaiheiden  mukainen  ositus  perustuu  ty6vaiheiden  pilkkomiseen  kronologisessa
etenemisjarjestyksessa. Tyo6vaiheisiin perustuvassa osituksessa ositetaan projektin vaiheet yksi
kerrallaan ja valmistumisen jalkeen siirrytddn seuraavaan. (Kettunen 2009, s. 67)

Tyo6lajien mukainen ositus perustuu ty6lajien maarittelyyn ja niiden pohjalta suoritettavaan pilkkomiseen.
Tyolajien mukaisesti ositettaessa tulee osittajan maaritella itse tydlajit, joita voivat olla esimerkiksi
projektin johtaminen, asennustytt seka testaaminen. (Kettunen 2009, s. 67)

Rakenteellinen ositus voidaan tulkita kaksijakoisesti. Rakenteiden voidaan tulkita kuvaavan fyysisia
rakenteita, kuten rakennuksen perustuksia ja seinié. Niiden voidaan tulkita kuvaavan myés esimerkiksi
maantieteellisia sijainteja, jos projektia suoritetaan useissa kohteissa. Kummankin osalta rakenteellinen
ositus toimii samalla periaatteella, eli rakenteet méaritelldén ja ne ositetaan yha pienempiin palasiin
erillisina kokonaisuuksinaan. (Kettunen 2009, s. 67)

Osaprojektien mukainen ositus vaatii hieman enemman suunnittelua, kuin edella mainitut
l[ahestymistavat. Projekti on jaettava omiin tydkokonaisuuksiinsa ja hamé niin sanotut aliprojektit on
arvioitava erillisind kokonaisuuksinaan. (Kettunen 2009, s. 67)

OSITUSMENETELMAT

Ei ole olemassa vain ja ainoastaan yhta oikeata tapaa tietyn projektin osittamiselle. Se voidaan suorittaa
monella eri tavalla. Nain saavutetaan helpommin hallittava kokonaisuus. Vastuualueet saadaan jaettua
osituksen avulla monen henkilén kesken, jolloin projektipaéllikon tydmaara kutistuu seka tydn tulokset
kohenevat.

Ositusmenetelmat voidaan jakaa neljadn perusmenetelm&én. Naitd ovat vaiheittainen ositus,
jarjestelmiin osittaminen, rakenteellinen ositus seka tyolajin mukainen ositus. Projektikokonaisuuden
ositus voidaan toteuttaa kayttden edell&a mainittujen menetelmien yhdistelmid. (Pelin 2011, s. 92)

Vaiheittaisella osituksella viitataan tilanteeseen, jossa projekti jaetaan perakkaisiin vaiheisiin. Nain
projekti saa ajallisesti rajatut, mutta itsendiset osat. Tavallisia vaiheita talle ositusmenetelmaélle ovat
muun muassa esitutkimus, suunnittelu, toteutus sekd& kayttdonotto. Kuvassa 2 on esimerkki
investointiprojektin vaiheista. (Pelin 2011, s. 92)
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VAIHEITTAINEN OSITUS

ESISELVITYKSET I

ESISUUNNITTELU I

PERUSSUUNNITTELU I

YKSITYISKOHTAINEN
SUUNNITTELU

HANKINTAVAIHE

RAKENNUS-JA
ASENNUSVAIHE

KAYTTOONOTTO JA
KAYNNISTYS

TAKUUAIKA

Kuva 2. Investointiprojektin vaiheet (mukaellen Pelin 2011, s. 97).

Jarjestelmiin osittamisessa projekti pyritddn erittelemdan systeemeittdin. Systeemilld viitataan
toiminnallisesti itsendisiin kokonaisuuksiin, jotka tyypillisesti liittyvat poikittaisesti projektin eri
rakenteisiin. Systeemeista voidaan esimerkkind ottaa muun muassa ohjaus- ja valvontajarjestelmat,
jaéhdytys- ja lammitysjarjestelmét seka erilaiset tiedonsiirtojarjestelmét. Kuvassa 3 on esimerkki
jarjestelmiin osittamisesta. (Pelin 2011, s. 92)

JARJESTELMIIN OSITTAMINEN TEOLLISUUS-
TASO1 LAITOS
TASO 2
| | | [ | |
TIETOVERKKO KAUKOLAMPO KYLMAVESI TURVA- TUOTANNON- MATERIAAUN
JARJESTELMA OHJAUS KASITTELY

Kuva 3. Jarjestelmiin osittaminen (mukaellen Pelin 2011, s. 94).

Rakenteellisessa osituksessa projekti on tarkoitus pilkkoa fyysisiin osiin. TAma tydvaihe muistuttaa
pitkalti osaluettelon laatimista. Jos projekti on laaja, voidaan tytvaihe aloittaa erittelemalla
maantieteellisesti erilldén sijaitsevat osat omiin osiinsa. Téllaisia voivat olla esimerkiksi rakennukset.
Kun tdm& ensimmainen osien jakaminen ollaan saatu tehtyd, voidaan taas eritell& jokainen jaettu osa
pienempiin osiin. Rakennukset voidaan esimerkiksi eritellda rakennuksen osiin tai muihin
kokonaisuuksiin. Namé& jo pilkotut osat pilkotaan edelleen omiin osiinsa seuraavalla WBS-tasolla.
Rakenteellista ositusta pidetd&n perustana projektin osittamisessa. Kuvassa 4 on esimerkki
rakenteellisesta osituksesta. (Pelin 2011, s. 92)
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Kuva 4. Rakenteellinen ositus (mukaellen Pelin 2011, s. 94).

Tyolajin mukaisen osittamisen tarkoituksena on eritelld projekti siind esiintyvien tyolajien mukaan.
Tyolajeja voivat olla esimerkiksi projektihallinto, automaatiosuunnittelu, karkeat kasausty6t, asennustyo6t
seka tarkastukset. (Pelin 2011, s. 92) Ty6lajeja on lukematon maara riippuen paljon projektin luonteesta.
Kuvassa 5 on esimerkki ty6lajin mukaisesta osituksesta.
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TYOLAJIN MUKAINEN OSITUS TEOLLISUUS-
TASO 1 LAITOS
TASO 2
PROJEKTI- SUUNNITTELU RAKENNUS- ASENNUSTYOT KAYTTOON- HANKINNAT
HALLINTO TYOT OTTO
TASO 3
PROSESSI- LAITOS- LVI- SAHKO- AUTOMAATIO- ENERGIA-
SUUNNITTELU SUUNNITTELU SUUNNITTELU SUUNNITTELU SUUNNITTELU SUUNNITTELU
- Perussuunnittelu
- sahkonjakelu
- Prosessisdhkoistys
- Rakennussahkd TASO 4
- Dokumentointi

Kuva 5. Tyélajin mukainen ositus (mukaellen Pelin 2011, s.95).

PROJEKTIN OSITUKSEN VAIKUTUS AIKATAULUTUKSEEN

Kuten aiemmin todettiin, yksi projektin osituksen tavoitteista on jakaa projektin aikataulut erillisiksi osa-
aikatauluiksi. Projektin ositus on siis oiva apuvéline, koska sen avulla voidaan paloitella projektissa
laadittavat aikataulut erillisiksi hierarkkisiksi aikataulujarjestelmiksi. WBS antaa hyvan rungon luoda
hyva aikataulujarjestelmd, joka koostuu pienistd osa-aikatauluista sekd tdsmallisista yhteyksista.
Kuvassa 6 kuvataan edelld mainittua aikataulujarjestelméé neljalla eri WBS-tasolla. (Pelin 2011, s. 98)

Projektin aikatauluhierarkia on hyva méaaéritella projektin alkuvaiheessa. Se tulisi kuvata kaaviona. Tata
tyGvaihetta voidaan pitdé vaativana, mutta kun se tehdaan kerran kunnolla, voi sitd hyddyntaa kaikkien
tulevien projektien suhteen. Kun aikataulut ositellaan, niiden laatimis- ja yll&pitotyd jakaantuvat
organisaatiohierarkiassa alaspain. Taté voidaan pitad hyvana asiana, koska laatimisvastuut saadaan
ohjattua tasoille, jotka seuraavat tyota jatkuvasti ja saavat valitonta hyotya aikataulusuunnittelusta. Kun
aikataulusuunnittelua hajautetaan, sen vaatima tyd kevenee ja tulee nain myds varmemmin tehtya.
Jokaiselle projektiorganisaation tasolle tulisi jakaa vain kyseisen tason tarvitsemaa tietoa. Alimman
tason kaavioita ei siis tulisi jakaa ylemmalle johdolle. (Pelin 2011, s. 100)
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Kuva 6. Aikataulujarjestelméa WBS-tasoilla (mukaellen Pelin 2011, s.99).

WBS 4

ERI OSITUSMENETEILMIEN KESKENAINEN VERTAILU

Perustuen edellisiin kappaleisiin, voidaan todeta, ettd ositusmenetelmid ovat vaiheittainen ositus,
jarjestelmiin osittaminen, rakenteellinen osittaminen ja ty6lajin mukainen osittaminen. Niiden hyddyt ja
haitat on esitetty taulukossa 1.

Vaiheittainen ositusmenetelma on kaikista naistd neljastéa ositusmenetelmésté kaikista yleispatevin.
Oikeastaan voidaan sanoa, ettd jokainen ositusmenetelma tulee jossain vaiheessa kohtaamaan
vaiheittaisen osituksen, ennen kuin sita voidaan tydeldmassa hyddyntaa. Voidaan siis todeta sen olevan
kaikista neljastd menetelméstd myos tarkein, silla se voi tulla toimeen myds ilman muiden menetelmien
kayttoa.
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Taulukko 1. Eri ositusmenetelmien hyddyt ja heikkoudet

OSITUSMENETELMA HYODYT HEIKKOUDET
Vaiheittainen ositus Yleispatevyys. Voidaan Ei mainittavia heikkouksia
hyddyntaa kayttaméattd muita
ositusmenetelmia

Jarjestelmiin osittaminen Tdiden jaettavuus, josta seuraa | Rajauksien epéaselkeys
ty6taakan pieneneminen ja
toiden selkeytyminen.
Soveltuvuus
tiedonsiirtojarjestelmaksi
Rakenteellinen ositus Toimii suurissa projekteissa. Ei sovellu pieniin projekteihin.
Perusta projektin ositukselle. Raskas ja monimutkainen.

Ei kovin tarkkaan ositukseen

Tyo6lajin mukainen ositus Selkea kokonaisuuksiin jaettu Kokonaisvaltaisuuden puute
toiden kuvaus

Jarjestelmiin osittamisella on selkeitd hyotyja ja haittoja. Suurimmat hyddyt ovat siing, ettéa sen avulla
tybkuormaa voidaan jakaa selkeisiin ja pienempiin osakokonaisuuksiin, mutta kuitenkin niin, ett&
oikeastaan jokaista osakokonaisuutta voidaan johtaa viela erillisesti tarkasteltavana tydlajina. Tama jo
pelkastaén vahentda tyonjohtajien tyokuormaa selkeyttden myds tydnjakoa. Jarjestelmiin osittaminen
soveltuu erinomaisesti muun muassa tiedonsiirtojarjestelmaprojekteihin  tai valvonta- ja
ohjausjarjestelmaprojekteihin. Heikkoutena voidaan sanoa, etté se ei kuitenkaan luo selkeita rajauksia
toisistaan. Eri osa-alueet toimivat yleensa toistensa kanssa ristiin ja tyonjaon todellinen maéra ei aina
vastaa menetelméan avulla jaettua tyénjakoa.

Rakenteellinen ositus on usein pateva toimitusprojektien (esimerkiksi rakennusten toimitusten) osalta,
mutta vain jos projektit ovat kokoluokaltaan suuria. Sen voidaan usein sanoa olevan perustana
kaikenlaiselle projektin ositukselle. Taméa ei ole pateva tapa osittaa pienemméan kokoluokan projektia.
Yhtena heikkoutena voidaan pit&d& sen raskautta ja monimutkaisuutta, jonka takia se ei sovellu pienien
tai valttamatta edes keskisuurien projektien ositukseen. Sen avulla projektia ei voida osittaa kovinkaan
tarkasti, niin kuin esimerkiksi myds jarjestelmiin osittamisen kohdalla. Projektit elavéat tyon edetessa ja
ongelmien korjaus vaatii joustavuutta, jota tdméankaltainen osittaminen ei juurikaan edista.

Tyo6lajin mukainen ositus tuo ty6hon selkeén ja helposti erillisiin kokonaisuuksiin jaettavan tyékuorman
eri johtajille. Verrattuna esimerkiksi jarjestelmiin osittamiseen, tassé tyokuormat jaetaan paremmin
osuvasti tydnjohtajien kesken — ovathan tydnjohtajat yleisesti keskittyneet tietylle tydlajille. Oikeastaan
ainoana heikkoutena voidaan pitéda sen kokonaiskuvauksellisuuden puutetta. Liséksi se tarvitsee aina
rinnalleen myo6s eridvissd maarin vaiheittaista ositusta. Harvalla alalla voidaan tytkuormaa osittaa
pelkastaan tyolajin perusteella.

PROJEKTIN OSITUS KUSTANNUSOHJAUKSESSA

Projektin osituksen avulla on projektista mahdollista saada eri tasoilta kunkin tahon tarvitsemaa
kustannustietoutta. Projektin osituksen pienintéd elementtia kutsutaan tyopaketiksi. Se on samalla myos
pienin seurattava kustannuskohde. Yleensa tydpaketti on joukko erilaisia tehtavid, mutta joskus se voi
olla my6s yksi tarkea tehtava. Tyopaketin sisalto tulee siis maarittdd erikseen. On olennaista, ettei sama
tyd paase esiintymaan missaan vaiheessa useammassa tyopaketissa. (Pelin 2011, s. 101)

Tyopaketti maarittaa sen, milla tasolla projektia pystytdn seuraamaan. Ty6paketin ositus on oikea, jos
se tayttaa seuraavat vaatimukset:

tyGpaketin valmistumisaste on mitattavissa,

typaketissa on selvasti maaritellyt aloitus- ja lopetustapahtumat,
tyGpaketti on toteutettavissa,

tyGpaketin suorittamiseen kaytetty aika ja kustannus ovat arvioitavissa,
tybpaketin suorittamiseen kaytetty aika on hyvaksyttéavissa rajoissa, sekd
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o tyOpaketin tydmaaraykset ovat itsenaisia.
(Wysocki ym. 1995, s. 119, s. 123)

Valmis projektin ositus on projektinhallinnan térkein dokumentti, koska se tarjoaa perusteet projektin
aikataulujen, kustannusten, resurssien ja muutosten suunnitteluun ja hallintaan (Schwalbe 2009, s.
116).

Jokaisella tydpaketila on oma WBS-koodinsa. Nama koodit ovat kaytettdvissd muun muassa
l[ajittelukoodeina erilaisissa kustannusraportoinnin tietokoneohjelmissa. Koodin avulla on mahdollista
saada suhteellisen helposti summaukset jokaiselle WBS-tasolle. Ty6paketin avulla voidaan muodostaa
yhteys aikataulu- ja kustannusseurannan vaélille. Yleensa projektin edistymistd mitataan
tyOpakettikohtaisesti. TAma auttaa vertaamaan seké tehtévien ajallista ettd taloudellista edistymista.
(Pelin 2011, ss. 101-102)

PROJEKTIN OSITUS ORGANISAATIOTASOLLA

Projektin osituksen kaavioinnista voi hyvin tulla mieleen organisaatiokaavio. Sitéa se ei kuitenkaan ole.
Organisaation ja osituksen liitos tulee hoitaa siten, ettd jokaiselle WBS-elementille on nimetty
yksiselitteinen vastuuorganisaatio tai -henkild. (Pelin 2011, s. 102)

Vastuiden maarittdminen voi WBS-kaavioiden muodossa muodostua mutkikkaaksi, jos projekti
toteutetaan matriisiorganisaatiossa. Linjaorganisaatiossa tilanne on hieman helpompi. Siind kunkin
asiantuntijaryhman kuuluu tehda tietty osa projektista. Samalla he osallistuvat my6s tyon johtamiseen.
(Pelin 2011, s. 102)

Usein projektit toimivat siten, etté siind tehtavat tydkokonaisuudet jakautuvat useammalle eri yritykselle.
Heidan kaikkien tehtéavat maaritellaédn osapuolten kesken laadituissa sopimuksissa. Projektin osituksen
tuleekin vastata osapuolten kesken laadittuja sopimuspaketteja. Néin ollen WBS:n tarkentaminen jaa
kunkin osapuolen omalle vastuulle. (Pelin 2011, s. 103)

ESIMERKKI TYON OSITUKSESTA

Tmi. Puuhamies Nevalaisella taytyy olla selked kasitys projektinsa tydsisallosta. Han joutuu
henkildstonsa kanssa vastaamaan siitd, etté tarpeelliset tyot tulevat tunnistetuksi seka tehdyksi. Téhén
Nevalainen on kéyttanyt usein asiantuntijan apua.

Tyokohteena oleva talo on luontevaa jakaa heti aluksi osatuloksiin, silla rakennus koostuu monista eri
tuotteenomaisista osakokonaisuuksista. Projekti sijoittuu kokonaisuudessaan samalle noin 500
neliometrin tontille, joten maantieteellista erittelya ei valttdmatta ole syyta kayttdd. Hyvana lahtokohtana
voisi tassa tilanteessa kayttad myds esimerkiksi osakokonaisuuksia suorittaviin ryhmiin perustuvaa
jakoa. Téassa eriteltaisiin Tmi. Nevalaisen sekd muiden projektiin osallistuvien tahojen toteuttamat
tehtdvat. Taman voidaan sanoa vastaavan valjasti osastokohtaista erittelya. (Artto ym. 2008, s. 116)
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TALONRAKENNUSPROIJEKTI
I I | | | I I I
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minen ja % ja : Taydentavat Pinta- : .
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takniikka rakennus G e rakenteet laitteat ja tyot
Suunnittelu Raivaus Anturat Ulkoseinit lkkunat Sisdseinien Kefttign Lamminkehi-
Luvat Maankaivuu | Alapohja Kantavat Ulko ja sisé- pinnoitteet Kalusteetjal tysja
Mittaukset Louhinta Perusmuuri viliseindt ovet Sisdkattojen varusteet - jakelu
Katselmukset | Salacjat ja Alapohjat LVIS-lapi- Kevyet pinnoitteet| Kylpyhuoneen| vesi-ja viema-
Johtoja kaivot Kantavat menot valiseingt | Ulkoseinien kalusteet ja rilaittest
valvonta Tayttd ja pysty—ja Laatat ja palkit| Tasoitetyot pinta- varusteet | {imanvaihto
Kuljetukset titvistys vaaka— Ulkotasot ja Pintabetoni materiaalit | Muut varus- | Sahko
Tydvilineiden | Telinest rakenteet katokset lattiat teet ja Valaistus
hankinta Kattorakenteeq Alakatot laitteet
Raystaskourut

Kuva 7. Talonrakennusprojekti Nevalainen (mukaellen Artto ym. 2008, s. 114).

Tuotteiden seké osatulosten erittelystd saadaan muodostettua tydn osituksen runko, jonka perusteella
voidaan vaivattomasti eritelld tietyt, tarkasti maaritetyt suoritusryhmaét jokaiselle projektin osalle. Kuvasta
7 nahdaan yksi hyva esimerkki tavasta, jolla tyd voidaan osittaa siten, ettd kaikki osapuolet voivat
tarkentaa osatulosten aikaansaamiseksi tarvittavaa tyota vieléa verbipohjaisella tydn erittelylld. (Artto ym.
2008, s. 117)

YHTEENVETO

Tyo6ssa tutkittiin erilaisia projektin ositusmenetelmié ja niiden toimintaperiaatteita. Projektin osituksesta,
siihen kuuluvista menetelmista ja niiden tarkoituksesta ei juurikaan ole kirjoitettu alan kirjallisuudessa.
Seka kirjallisuuden mukaan etté kaytanndssa ositusmenetelmille on kuitenkin selkeé tarve suurimmassa
osassa projekteja, koska ne luovat perustan kustannustehokkaalle, laadukkaalle ja aikataulut tayttavéalle
projektille. Projektin osituksen avulla projektikokonaisuus pilkotaan hierarkkisesti hallittaviin osiin, jotta
tiedetdan mita tulee saada aikaan ja millaisten vaiheiden kautta projektin tulos syntyy. Hierarkkisten
tasojen maara on riippuvainen projektin monimutkaisuudesta.

Kuten aiemmissa kappaleissa todettiin projektin ositusmenetelmid on I6ydettdvissd muun muassa nelja.
Naita ovat vaiheittainen ositus, jarjestelmiin ositus, rakenteellinen ositus ja tydlajin mukainen ositus.
Useimmiten projektit ositetaan kayttden useampaa menetelmaa, jotta projektista saadaan ohjattava ja
hallittava kokonaisuus. Vertailemalla eri ositusmenetelmia voidaan todeta ettd, rakenteellinen
osittaminen on perusta projektin ositukselle. N&in voidaan tunnistaa tuotokset, ne konkreettiset asiat,
jotka projekti saa aikaan. Vaiheittainen ositus on hyédynnettavin, koska siiné projektista muodostetaan
vaiheet, joiden kautta ty0 etenee. Vaiheittaisessa osituksessa asetetaan myo6s vdlitavoitteet, jotta
voidaan seurata ja arvioida projektin etenemista. Jarjestelmiin osittaminen muodostaa systeemeittain
kokonaisuuden, jolloin rajaukset projektin eri rakenteiden valilla saattavat muodostua epéselviksi. Tosin
toimitusprojekteissa jarjestelmatoimittajat kayttavat usein menetelmaa kuvatessaan
valmistumisasteitaan. Tyo6lajin mukainen ositus on haasteellinen kokonaisvaltaisen ndkemyksen
puuttuessa. Lopullinen projektin ositus tehddan perusmenetelmien yhdistelméana.

Ositusmenetelmien kayton tarve on erittdin selked valtaosassa projekteja. Se antaa mahdollisuuden
hallittuun projektinhallintaan ja siihen voidaan helposti liittdd myds tietokoneintegroitu l1&hestymistapa.
Osituksen my6td monien vaiheiden automatisointi muuttuu myos paljon tehokkaammaksi, silla
osituksen avulla pystytdan tekemaan ty6t selkedsti tunnistettavissa kokonaisuuksissa. Toisaalta
projektin osittaminen ei tosin aina ole hyddyllistd. Tama nakyy etenkin, kun kyseessa on esimerkiksi
erittdin pienen kokoluokan projekti. Pienille projekteille ositus antaa paljon vahemman kuin suurille
projekteille, mutta kustannuksia se aiheuttaa suhteessa paljon enemman.

Tyopaketeiksi pilkottu projektiositus mahdollistaa projektin aikataulujen, kustannusten ja resurssien
hallinnan koko projektin ajan. llman hyvaa suunnittelua ja projektien osittamista tydpakettitasolle ei ole
mahdollista muodostaa todenmukaista yhteyttd aikataulu- ja kustannusseurannan valille. Tosin
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tyOpaketeiksi ositetun projektin tehokas kayttd tulisi perustua tietojérjestelmiin, jotta mahdollisiin
poikkeamiin ja muutoksiin voidaan reagoida riittdvan ajoissa.

Onnistunut ositus perustuu valtaosin realistiseen projektisuunnitelmaan ja sen voidaan sanoa olevan
tarkein yksittdinen tekijd onnistumisen kannalta. lIman kunnollista, kaikki asiat huomioonottavaa
projektisuunnitelmaa, ei ositusta voida tehda luotettavasti. On tarkedd, jotta tehdyt ositukset ovat
tarpeeksi pienid osakokonaisuuksia. N&in yksittdisen henkilén on mahdollista suoriutua tehtavista, eika
tarvetta ulkopuoliselle avulle iimene.
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Abstract

This essay focuses on factors, which are used to form a successful project organization. In a project
organization, it is important that the right people are at the right place and that they are led accurately.
The role of the project manager is important, and he/she needs to have many different skills to be able
to run the project. One of the most important skills is leadership. The project team members’ motivation
must be influenced positively and engage them in the project or the project will fail. It is important to give
feedback on the performance of the project team as part of the motivation. Communication and
interaction also play considerable roles in project success. Therefore, communication and interaction
must be planned, analyzed and improved all the time during the project. To be able to form a successful
project, recruiting, project management and leadership, as well as communication and interaction, must
be taken into consideration.

Tiivistelméa

Esseessa syvennytaan niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat projektin onnistumiseen. Mielestdmme
keskeistd on oikeanlaisen projektiorganisaation muodostaminen. Tutkimuskysymyksemme on "Mitk&
tekijat projektiorganisaation muodostamisessa on hyva ottaa huomioon projektin onnistumisen
kannalta?” Projektiorganisaatiossa on tarkeda, ettd oikeat ihmiset ovat oikealla paikalla ja ettd heitd
johdetaan oikein. Projektipdallikon rooli projektiorganisaatiossa on suuri ja siksi han tarvitsee
monenlaisia taitoja pystyakseen johtamaan projektia. Erityisen tarkeita taitoja ovat ihmisten johtamisen
taidot. Projektitimin jAsenten motivaatioon tulee pystyd vaikuttamaan positiivisesti seka kyeta
sitouttamaan heidéat projektiin. Muuten projekti voi epdonnistua. Palautteen antaminen projektin
jasenten suoriutumisesta on tarkea osa motivaation yllapitamista. Viestinnalla ja vuorovaikutuksella on
myo6s suuri merkitys projektin onnistumisen kannalta. Siksi viestintdd ja vuorovaikutusta tulee
suunnitella, analysoida ja kehittdd koko projektin ajan. Onnistuneen projektiorganisaation
muodostamisessa korostuu rekrytoinnin, projektin johtamisen sek& viestinndn ja vuorovaikutuksen
tarkeys.

Avainsanat: projektijohtaminen, projektitiimi, projektiorganisaatio, projektipdallikko, rekrytointi

PROJEKTITYOSKENTELYN LAHTOKOHTIA

Projektitydskentely lisdantyy tytelaméssa jatkuvasti ja kokemuksemme mukaan projekteja vetavat yha
useammin myds henkilot, joilla ei ole valttdmatta projektijohtamisen koulutusta tai aiempaa
projektiosaamista. Projekteja perustetaan, koska tavoitteet eivét toteudu tyon ohessa ilman projektia.
Projektitoiminnan vahvuus tulee osaavien ihmisten yhteistyosta, silla tiimeilla katsotaan olevan suuri
potentiaali, korkea motivaatio, hyvd ongelmanratkaisukyky ja joustavuutta (Hsu ym. 2016, s. 82). On
vaitetty, ettd projekteista onnistuu kuitenkin vain noin puolet (Projektiyhdistys ry). Jotkut jopa ehdottavat
suhteeksi Pareton 80/20-suhdetta, siten ettd vain noin 20% projekteista onnistuisi. Projektien
onnistumista mitataan usein sill&, miten tavoitteet pystytdan saavuttamaan, millaisia ovat konkreettiset
tulokset ja pysyyko projekti aikataulussa ja budjetissa. Projektin hallinta ja onnistunut projektijohtaminen
ovat seka asioiden ettd ihmisten johtamista yhta aikaisesti. (Ruuska 2007, s. 33)

Tutkimuskysymyksemme on "Mitk&a tekijat projektiorganisaation muodostamisessa on hyva ottaa
huomioon projektin onnistumisen kannalta?” Olemme havainneet, ettd yleisimpien projektin
onnistumista mittaavien kriteereiden rinnalle on nousemassa uudenlaisia arvioitavia tekij6ita, jotka
liittyvat projektipdallikon ammattitaitoon ja osaamiseen. Itse projektin lisdksi tulisi kyetd varmistamaan
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projektihenkildston osaaminen, motivaatio, sitoutuminen ja hyvinvointi. Taman varmistamiseksi
tarvitaan mielestdmme vuorovaikutus- ja viestintiosaamista, ihmistuntemusta seka business coaching
-taitoja. T&man ohessa tulee projektin etenemista ja onnistumista arvioida jatkuvasti — ei vain projektin
paatyttyd. Vaikkakin suurin  0sa projekteista muodostetaan tiettyd p&aadmaardd varten,
projektiorganisaation kayttaytyminen ei valttamattd ole linjassa sen tavoitteiden kanssa, vaan
organisaation jasenill& voi olla omia, erisuuntaisia tavoitteita (Hsu ym. 2016, s. 84). Heidat pitaisi saada
tekem&an yhteisty6td yhteisen pddmaaran eteen.

Keskeisinté projektin hallinnassa on projektiorganisaation muodostuminen: se ettd oikeat ihmiset ovat
oikeissa tehtavissa oikeaan aikaan. Projektiorganisaatio on joukko ihmisia, jotka on tilapaisesti koottu
yhteen suorittamaan tiettya tehtavaa, tietylla budjetilla ja aikataululla. Projektitydskentely on perinteista
toimenkuvaa huomattavasti fokusoidumpi: silld on selva tulos, jota voidaan mitata. (Hannus ym. 1999,
s. 172)

Yksi keskeinen onnistumisen edellytys on toimiva vuorovaikutus projektiorganisaatiossa. On sanottu,
ettd "viestintd onnistuu vain harvoin, ja silloinkin vahingossa!” (Pelin 1999, s. 298) Tiedamme, etta
projektin vuorovaikutustapa ja viestintdkulttuuri syntyy siitd, millaisia ihmisida on projektissa mukana.
Puheeseen vaikuttavat motivaatio, asenteet seké ihmissuhde- ja yhteisty6taidot. Projektip&allikon tulisi
kyetéa luomaan jo kick offista alkaen avoin vuorovaikutuskulttuuri ja viestintétapa, jossa koko projektin
elinkaaren ajan voidaan tarkastella kriittisesti riskeja, onnistumisia, muutostarpeita ja keskustella niista
yhdessa. Projektipdallikbn tulee kyetd haastamaan ihmiset katsomaan toimintaansa my6s muiden
silmin ja katsomaan itsekin peiliin. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, s. 7)

Kokemuksemme mukaan keskeisin tekija onnistuneessa projektissa on ihmisten johtaminen. Projektin
onnistumiseen voivat ymmartddksemme myos vaikuttaa tekijat, jotka eivat liity kyseiseen projektiin
millaan tavoin: ihmisten aikaisemmat kokemukset vastaavista projekteista, heidén odotuksensa kyseisté
projektia ja projektipdallikkda kohtaan sekd ymmarrys (tulkinta) siitd, mitd ollaan tekemassa, vaikuttavat
merkittavasti projektin onnistumiseen. Edelld mainitut tekijat, esimerkiksi aiemmat kokemukset
projektitydskentelysta aiheuttavat erilaisia tunteita ihmisessa. Jos vuorovaikutus- ja keskustelukulttuuri
on avoin, projektipaallikko voi saada arvokasta tietoa projektinsa ihmisten asenteista ja suhtautumisesta
tavoitteisiin ja tekemisiin ihan vain kuuntelemalla heitd. Siksi aktiivinen vuorovaikutus ja keskustelu
myos virallisten projektipalavereiden ulkopuolella on mielestdmme tarkeaa.

ONNISTUNUT PROJEKTI JA SEN JOHTAMINEN

Projektin onnistumiseen vaikuttavat niin ihmiset, ydinosaaminen kuin prosessitkin. Projektip&allikon
onnistumisen avain on toimivan projektiorganisaation luominen ja organisointi. (Pelin 1999, s. 84) On
varmistettava resurssien riittdvyys ja tarvittava ammattitaito seka pidettavéa ylla projektiorganisaation
motivaatiota ja sitoutumista.

"Project Management Body Of Knowledge”- maaritelm&n mukaan projekti on:

"...sarja ainutlaatuisia, monimutkaisia ja toisiinsa kytkeytyvia toimintoja, joilla on
yksi tavoite tai padmaara ja jotka pitaa toteuttaa maaratysséa ajassa, maaratylla
budjetilla ja maarattyjen spesifikaatioiden mukaan”. (Helsingin yliopisto 2006)

Voidaan sanoa, ettd projekti on onnistunut silloin, kun se "tayttda sille asetetut
vaatimukset” (Makkonen 2009, s. 25). Projektipaallikblla on keskeinen rooli projektin
onnistumisessa. Projektipdallikdn projektijohtamisosaaminen ja oma motivaatio ovat avaintekijoita
projektin onnistumiselle. Projektipdallikbn ammattitaitovaatimuksiin tulisikin kuulua laaja-alainen
johtamisosaaminen: kyky tehda p&atoksid, johdonmukaisuus, tavoitteellisuus, ihmissuhde- ja
vuorovaikutusosaaminen seka kyky innostaa ja aktivoida projektihenkilost6dan. Lisdksi onnistumisen
kannalta on merkityksellistd oikeanlainen tehtdvénjako, tiedon jakaminen, palautteen antaminen seka
aktiivinen etenemisen seuranta ja analyyttisyys. (Ruuska 2007) Mielestimme tarvitaan myos
jamakkyytta, silla jos projektipaallikké suostuu liian helposti kaikkiin esitettyihin muutosehdotuksiin,
projekti harvoin valmistuu aikataulussa tai pysyy budjetissaan. Projektin p&attdminen aikataulussa
riippuukin monesti projektipaéllikdn tavoitteellisuudesta, rohkeudesta, ihmissuhdeosaamisesta ja
vaativuudesta.

Olemme huomanneet, ettéd onnistuneessakin projektissa tulee muutoksia mutta niihin on osattu jollakin
tasolla varautua. Riskeihin varautuminen on usein osana projektisuunnitelmaa. Joskus tehdéén jopa
erillinen riskien arvioinnin prosessi, mutta kuinka usein pohditaan ja kirjataan ylos henkilostoriskeja?
Voidaanhan ajatella, etté projektiorganisaatioon valitut henkil6t ovat suurin riski tai mahdollisuus, silla
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ihmiset sen tyon tekevat, tai ovat tekeméttd. Lisdksi projekti voi vaarantua esimerkiksi avainhenkildiden
l[&hdettyé pois projektista kesken tydskentelyn, ihmisten valisten konfliktien tai vaikkapa motivaation ja
sitoutumisen laskemisen vuoksi. Riippuen projektin luonteesta, tarkedéd on myds projektin omistajan ja
johdon tuki. Se on keskeistd etenkin projektipdallikon tydn kannalta, jotta hdn saa evaat onnistua
omassa tehtdvassaan, projektin vetdjana.

Frank Martela (Martela ja Jarenko 2015, s. 68) on sanonut, ettd "Johdon tehtava on luoda parhaille
osaajille parhaat mahdolliset puitteet onnistua, ja sen jalkeen pysya poissa tieltd”. Projektipaallikon rooli
on olla aktiivisesti mukana projektin etenemisen seurannassa, mutta projektissakin tulee antaa
autonominen ty6rauha ja osoittaa luottamusta projektitiimille. Tavoitteen ja sovittujen toimintatapojen
esilla pitdminen projektitimissa ja niistd keskusteleminen auttavat asiantuntijoita keskittym&an
oleelliseen. Tavoitteiden mittaamisella varmistetaan suunta ja tulokset. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017,
S. 22) Onnistuneen projektin johtaminen edellyttda kiinnostusta, aikaa, tavoitteellisuutta, jamakkyytta ja
joustavuutta. Projektin itsensd onnistuminen edellyttdd hyvaa projektin johtamista, mutta myos
projektitimilaisiltd kykya kussakin projektin vaiheessa tarkastella omaa tydtaan ja yhteistyota kriittisesti.
(Viitala 2008, s. 111)

Riskeja projektin onnistumiselle ovat mm. jos tieto ei kulje, kokonaisuus ei ole kenenk&én hallussa,
ajoitus ei toimi, ihmisten valilla on ristiritoja tai projektiorganisaation sitoutuminen on heikkoa.
Tyomaaraarviointia tehddan jo projektin suunnitteluvaiheessa, mutta olisi tarkeda arvioida tyéméaaérien
toteutumista ja mahdollisia muita henkilostéresursointiin liittyvia riskejd koko projektin ajan.
Projektipaéllikon arviointitaito perustuu moneen tekijaén: tavoitteelliseen johtamiseen, toiminnan
tuntemukseen, tiimildisten tuntemukseen, kykyyn luoda avoin keskusteluilmapiiri, jossa uskalletaan
puhua tyén kuormittavuuteen liittyvista asioista avoimesti sekd projektipdallikon omaan kokemukseen
vastaavista projekteista ja arvioitavan kohteen tuntemukseen. (Ruuska 2007, s. 189)

PROJEKTIN ALOITTAMINEN

Projektiorganisaation muodostuminen

Projektiorganisaation muodostaminen on yksi tarkeimmista tekijoistd projektin onnistumisen kannalta.
Projektiorganisaatiolla tarkoitamme projektia varten muodostettua tiimid tai organisaatiota, jossa
projektiin rekrytoidut henkil6t ovat mukana mé&éraajan. Projektissa mukana olevat ihmiset muodostavat
projektiorganisaation eli projektitiimin. (Hannus ym. 1999, s. 174) Alkuun tulee paattaéa, muodostetaanko
projektille oma organisaatio vai toteutetaanko se linjaorganisaation puitteissa. Joskus projektissa on
mukana eri organisaatioiden edustajia, jolloin projekti on summa useasta osaprojektista. (Pelin 1999, s.
84) Kummassakin tapauksessa valintakriteereihin tulee kiinnittd& erityistd huomiota (Kaijala 2016, s.
29,128). Kun tassé esseessd puhumme projektiorganisaatiosta ja projektitiimista, tarkoitamme tietyssa
projektissa tydskentelevia henkilditd, projektin henkildstoa.

Projektiorganisaatiota muodostettaessa tulee miettid, millaista osaamista kyseisessa projektissa
tarvitaan. Oikea osaaminen maarittyy projektin tavoitteiden, toimintatapojen ja menetelmien pohjalta.
Osaamista on monenlaista, eika kaikkea vélttdmattd tarvita tdssé projektissa, tai sitd tarvitaan vain
hetkellisesti. On eri asia, puhutaanko yksildosaamisesta, timiosaamisesta, viestintiosaamisesta,
prosessiosaamisesta, jarjestelmaosaamisestd, jne. (Syddnmaanlakka 2001, s. 126)

Ammattitaidosta puhuttaessa voidaan jakaa se kolmeen sektoriin: taidot (skills), péatevyys
(competencies) ja kyvykkyys (capabilities). Ammattitaito on maaritelty laaja-alaiseksi kyvykkyydeksi
suoriutua tydtehtavistaan. Hyva ammattitaito sisaltda tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita. (Viitala
2008, s. 113) Projektia johtaa projektipdallikko, joka vastaa projektin organisoinnista ja valitsee henkil6t
projektiin. Projektin aikana hanen tehtdvadnsa on projektitimin kannustaminen ja motivointi,
tehtdvienanto ja viestintd, sek& projektin etenemisen valvonta. Yhteistydssa toimivan ja tehokkaan
projektiorganisaation muodostaminen, jossa on oikeaa osaamista ja toimivat henkilésuhteet, vaatii
suunnitelmallisuutta, keskustelua ja jamakaita valintoja.

Projektitiimi  kehittyy usein tiettyjen vaiheiden kautta, "muotoutumisen” (forming), "kuohunnan"
(storming), "normiutumisen” (norming) ja “"suorittamisen" (performing) yhtendiseksi tiimiksi.
Muotoutumisvaiheessa projektipaallikon tulee kirkastaa projektin suunta ja selkeyttdd sen tavoitteet
projektitimille. Projektipaallikdn pitdd pyrkid luomaan luottamusta, jotta hdnen on mahdollista johtaa
projekti [&pi onnistuneesti. Tarkeintd moutoutumisvaiheessa on tiimin jasenten toisiinsa tutustuminen,
esimerkiksi kick off -tapaamisessa. Téassa vaiheessa tulee kiinnittdd huomiota ihmissuhteisiin ja
vuorovaikutukseen, mutta samalla pitdd esilla projektin pddmaarét ja rajat. Muotoutumisvaiheessa
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projektipdallikkd identifioi projektin téarkeimmét rajoitteet, kuten budjetin ja projektin p&attymisen.
(Thomas ym. 2008, ss. 107-108)

Kuohunnan vaiheessa tiimiltd puuttuu vield yhtendisyyden tunne ja tiimi saattaa olla jakautunut. Tiimin
jasenet saattavat kilpailla keskenaan, olla jopa vihamielisia toisiaan kohtaan ja kuitenkin heilla saattaa
olla voimakas tunnesidos projektiin. Normiutumisvaiheessa alkaa syntyd yhteenkuuluvuuden tunne.
Tiimin jAsenet hyvéksyvat toisten tavat toimia ja uskaltavat esittdd omia mielipiteitddn. Projektin roolit ja
normit ovat kaikille selvilla. (Bonebright 2010, s. 114) Projektitiimin saavuttaessa suorittamisen vaiheen,
parhaimmillaan tiimissd on jatkuva parantamisen, innovoinnin, nopeuttamisen ja ydinosaamisen
hyddyntamisen tarve. Projektipdallikon tulisikin kiinnittdd huomiota projektitimin jAsenten ideoihin ja
mahdollisuuksien mukaan organisoida niiden toteutuminen. (Thomas ym. 2008, s. 108)

Parhaimmillaan projektitiimi ei pysy muuttumattomana projektin eri vaiheissa, vaan tehokkuutta voidaan
lisata silla, ettd henkildston madrédd muutetaan projektin eri vaiheissa. Projektitiimit ovat orgaanisia, ja
ne muuttavat muotoaan tilanteen ja tarpeen mukaan. (Hannus ym. 1999, s. 175) Projektipaallikon tulee
tunnistaa projektin vaiheet ja sen painopistealueet myds resursoinnin nakokulmasta: mitkd ovat
mahdollisia resurssipesadkkeitd ja mitka kenties hukkaputkia. Resurssipesakkeet ovat niitd tehtavia ja
toimenpiteitd, joiden vaikutus projektin tuloksiin on merkittdvd, mutta niiden toteuttaminen ei vaadi
merkittdvaa panostusta. Hukkaputkella tarkoitetaan toimintoja, joihin kéytetaan paljon resursseja, mutta
joiden vaikutus jaa vahaiseksi. (Kim ja Mauborgne 2010, s. 186)

Mikali projektin eri vaiheissa tiimin kokoonpanossa tapahtuu muutoksia, projektin eteneminen, laatu tai
tehokkuus eivat saisi muutoksien my6té vaarantua. Usein méarallisesti projektin eri vaiheissa resursointi
painottuu siten, ettd maarittelyvaiheessa ihmisia on vdhemmaén, suunnitteluvaiheessa mé&éara on
kasvava, toteutusvaiheessa projektiorganisaation laajuus on huipussaan ja paattamisen aikana se on
laskeva. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, ss. 28-30)

Tavoitelahtdinen rekrytointi

Onnistuneen projektin ydin on onnistunut rekrytointi. Kuten missd tahansa organisaatiossa aineeton
paaoma — ihmiset — on tarkein investointi, ndin se on projektiorganisaatiossakin. (Rastas ja Einola-
Pekkinen 2001, ss. 19, 97) Hyvakaan projektisuunnitelma tai aikataulutus eivat auta, jos tarvittavia
resursseja ei ole kaytdssa. Projektitiimin rekrytointi voidaan ajatella olevan itsessaan kuin projekti, joka
kaynnistyy tarpeen méaarittelysté ja paatyy ratkaisuun. Siihen kuuluvat suunnitteluvaihe, toteutusvaihe,
paatoksentekovaihe ja seurantavaihe. (Markkanen 2002, s. 9) Alkuun tulee miettia, miksi projekti
kaynnistyy ja mitd sen avulla halutaan saada aikaiseksi. Sen jalkeen tulee tunnistaa, mitd osaamista
tarvitaan, jotta nuo asiat saadaan mahdollisimman hyvin toteutettua. Kun lahdetddn miettimaan, ketka
henkil6t olisivat parhaat kuhunkin tehtéavaan, tulisi projektip&allikén olla mahdollisimman objektiivinen ja
tavoiteorientoitunut. (Markkanen 2002, s. 31, Pelin 1999, s. 273)

Tarvemaarityksessa mennaan valitettavan usein metsaan. Usein ajatellaan, etté tarvitsemme samaan
tehtdvdan samanlaisen ihmisen kuin meilld aikaisemminkin on ollut. (Kaijala 2016, s. 26)
Projektiorganisaatio muodostuu usein henkilgista, jotka tulevat eri puolilta organisaatiota ja jopa eri
alojen substanssiosaajista, jolloin jokainen paasee hyddyntamaan omaan tietotaitoaan ja myos
laajentamaan omaa osaamistaan muilta oppimalla. (Viitala 2008, ss. 191, 198) Harvoin yhdella ihmisell&a
on kaikkia projektissa tarvittavia taitoja. TAman vuoksi tiimiin valitaankin erilaisia ihmisia erilaisilla
osaamisilla ja taustoilla. Poikkitoiminnallisten tiimien hyva puoli on, ettd ne rohkaisevat oppimaan
muiden vahvuuksista ja toisaalta korvaavat toisten puutteita ja heikkouksia. Jos tiimin jasenet ovat hyvin
samanlaisia, he eivat valttaméatta tunnista heikkouksiaan, silla heilla on samat sokeat pisteet eivatka
huomaa heikkouksia toisissaan. Yleensd ihmisten on myds vaikeaa arvioida objektiivisesti omia
kykyjaan. (Rose 2016, ss. 46—47) Projekteissa tapahtuu ns. mallioppimista ja hyvien toimintatapojen
levidmistd. Lisaksi reflektioon pyrkivat projektiorganisaatiot arvioivat s&anndllisesti omia
toimintatapojaan ja vuorovaikutustaan sekd etsivéat yhdesséd parempia keinoja savuttaa tavoitteet
tehokkaasti. (Viitala 2008, ss. 191, 198)

Kuten on jo tullutkin esille, projektip&allikko tarvitsee monenlaista osaamista, mutta kenties tarkein on
ihmisten johtamisosaaminen. Ihmisten johtamisesta (leadership) on tullut keskeinen kompetenssi
projektien johtamisessa. Toki johtamistaidot ja tavoitteellinen projektin johtaminen asioiden ja
tekemisten kautta on yhta tarkedad kuin ihmisten hyvinvointi, innostus ja motivaatiokin. (Helsila ja
Salojarvi 2013, ss. 11-14, 78) Motivaation kannalta keskeista on, ettd ihminen paasee tekemaan
sellaista tyotd, jota haluaa tehda. (Martela ja Jarenko 2017, s. 74) Toki tiedostamme, ettei
projektiorganisaation valintaan voi aina edes projektipdallikkd tai projektiin valittu tyontekija itse

54



vaikuttaa vaan ihmiset saattavat tulla "annettuina” resursseina projektiin. Talldin projektipaallikon tulee
keskittya tavoitteisiin ja toimintatapoihin sitouttamiseen.

Projektia ei varmasti koskaan toteuteta vain siksi, ettd halutaan tehda projekti, vaan silla on jokin
paamaara ja olemassaolon syy. Projektihenkildston valinnan tulisi perustua siihen, ketkd parhaiten
saavat nuo tavoitteet toteutettua. Projektin toteutuminen onnistuneesti edellyttdd aina tiettyd
substanssiosaamista. Projektipaallikolla tulisi olla hyvéa kasitys projektin eri osa-alueiden edellyttdmasta
osaamisesta, seka riittava kasitys projektitimin jasenten vahvuuksista ja kehittamiskohteista. (Helsila ja
Salojarvi 2013, s. 151) Ydinosaamiseksi katsotaan osaamisten, teknologioiden ja tietojarjestelmien
yhdistelmaa, joka mahdollistaa tehokkaan tekemisen ja projektin onnistumisen. (Syddnmaanlakka 2001,
s. 134) Projektihenkilostd on varmasti erilaista, jos on kyse tuotannon rutiiniprojektista, innovatiivisesta
kehittamisprojektista tai vaikkapa kompleksisesta kansainvélisestd hankkeesta. Tulisi my6s tunnistaa,
onko itseohjautuvuus ja autonominen toimintatapa toivottavaa, vai painottuvatko yhteisty6taidot
enemman? Enté tarvitaanko vision&éria vai yksityiskohtia tarkastelevaa analyytikkoa, vaiko molempia?
Valinnassa tulee ensisijaisesti miettia, mitd kyseinen henkild on tulossa tekemé&én, ja sen jalkeen
huomio kiinnittyykin h&nen kokemukseensa, osaamiseensa, asenteeseensa ja persoonallisuuteensa.
(Markkanen 2002, s. 10, 70)

Tehokkaiden ja suorituskykyisten projektitimien muodostaminen on monimutkainen prosessi, koska niin
monet asiat vaikuttavat niiden suoriutumiseen ja tuottavuuteen. Rekrytoitavilla tiimin jasenill& on erilaisia
ty6tapoja, preferensseja ja taitoja, mutta pelkdstdan heiddn tuomisensa yhteen osaksi tiimia ei viela
takaa hyvéaa suoriutumista. Sosiotekninen |ahestymistapa ottaa huomioon ihmisten erilaisuuden ja miten
he toimivat yhteen. Ei riitd, ettd otetaan huomioon pelkastaan potentiaalisten tiimijasenten tekninen
osaaminen, kokemus ja persoonallisuuspiirteet. On huomioitava my6s ihmistenvéliset suhteet, jotta
toimiva tiimi voidaan muodostaa. Jos tiedetdaan ennestéan, ettd osa ihmisista ei toimi hyvin yhteen, on
turha laittaa heitéd end& samaan tiimiin. (Latorre and Suarez 2017)

Projektiorganisaation koko tulisi m&arittdd sen mukaan, minka verran tekijoitd aidosti tarvitaan.
Lahtokohtana tulee olla projektin tarve. (Ruuska 2007, s. 37) Rekrytoinnissa tulisi olla tarpeeksi
kriittinen. (Markkanen 2002, ss. 12, 18) Projektiorganisaatioissa ja s&éanndllisesti esimerkiksi
asiakasprojekteja tuottavissa organisaatioissa ei varmasti olekaan liikaa ihmisid mukana, mutta ei ole
ollenkaan harvinaista, etta vaikkapa organisaation sisaisiin kehittdmisprojekteihin otetaan mukaan
kaikki halukkaat. Talléin saattaa olla hankala linjata tavoitteita tai pitdd huolta tehokkaasta
projektitoiminnasta. Laadussa on vaistaméattd enemman hajontaa ja usein siksi projektin aikataulut
venyvat, kun joku ei olekaan tehnyt omaa osuuttaan aikataulussa. (Ruuska 2007, s. 189) Mitd enemmaé&n
tiimissa on jasenia, sitA enemman esiintyy vapaamatkustamista. Myos kommunikoinnin tarve kasvaa.
(Walter ja Zimmermann 2016, s. 163-164) Tyomadadardarviointia tehtdessa on huomioitava, ettd
absoluuttisen tydmaaraarvioinnin liséksi tehtdvan kestoon vaikuttavat henkilén kokemus ja asenne.
(Ruuska 2007, s. 189)

Mielestamme tulisi olla itsestdan selvaa, ettéa projektiorganisaatioon otetaan resursseja vain siksi ajaksi
kuin niitd aidosti tarvitaan. Jos samat ihmiset toimivat samaan aikaa useissa projekteissa, tulisi
varmistaa, etté projektiorganisaatiossa olevien henkildiden on mahdollista allokoida aikaansa projektille
tarvittavassa maarin. Oikeanlaisten resurssien saatavuuden varmistaminen on yksi téarkeimmista
projektipdallikdn tehtavista. Hanen tulisi johtaa avainresurssien kayton optimointia, esimerkiksi seurata,
ettd kuormitus on tasaista. Jos organisaatiossa on paljon projekteja, tulisi resursoinnissa myos
huomioida projektien priorisointi.

Olemme huomanneet, ettd osa ihmisistéa on parhaimmillaan nimenomaan projektiluonteisessa tydssa.
Heita innostaa ja motivoi se, etta projektilla on selked alku ja loppu, konkreettiset mittarit ja tavoitteet ja
projektissa olevat tydskentelevat yhteisen padmaéaran eteen, kukin omalla 100 % panoksellaan. Toisille
projektien tiukat deadlinet ja jatkuva etenemisen arviointi aiheuttavat stressia. He haluaisivat
tyoskennella mieluummin yksin tai ainakin omaan tahtiinsa. Keskeista onkin tunnistaa jo rekrytoitaessa,
haluaako henkil6 tehda projektitydta ja haluaako han tehda sita juuri tassa projektissa tai hankkeessa.
Liilan usein projektihenkildt nimetddn ainoastaan sen kriteerin perusteella, kenelld on irrottaa
aikaresurssejaan kyseiseen projektiin. Toisaalta innostus ilman oikeanlaista, projektissa tarvittavaa
substanssiosaamistakaan ei ole hyddyksi.

Mielestdmme luottamus projektiorganisaatiossa tydskenteleviin luo molemminpuolista kunnioitusta ja
lisdd vuorovaikutusta. Luottamus syntyy siitd, ettd vuorovaikutus on avointa, toimintatavoista sovitaan,
poikkeamiin puututaan, johtaminen on oikeudenmukaista ja tasapuolista, sekd johdonmukaista. Asioista
puhutaan yhdessé ja erikseen, mutta ei muiden selan takana, eika epavirallisissa kaytavapalavereissa.
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Parhaimmillaan projektitimi on yhteisiin tavoitteisiin sitoutunut ryhma, jonka jasenet tukevat toisiaan
tehtdvien suorittamisessa ja joka aikaansaa korkeatasoisia tuloksia tehokkaasti.

ERILAISET PERSOONAT PROJEKTISSA JA SIITA SYNTYVAT TUNTEET

Ihmiset ovat erilaisia, ja erilaisuus on rikkaus. Perustan johtamiselle luo itsenséa ja ihmisten tuntemus.
(Sydanmaanlakka 2001, s. 218) Ihmiset ja heidan tytskentelytapansa ovat erilaisia. On avoimia ja
energisia tyyppeja ja hiljaisia puurtajia ja kaikkea silta valiltd. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, s. 13)
Toiset ovat suunnitelmallisempia ja toiset taas enemman "tekijoitd”. Rytmisyys, nopeus, tehokkuus ja
tyon laadullinen tarkkuus saattavat vaihdella. On tarkkoja ja suunnitelmallisia henkil6ita, ja suurpiirteisia
ideoijia. Myds autonomian tarve saattaa olla erilainen. On tarkedd ymmartaa, ettd projektissa saattaa
olla hyvinkin erilaisia ihmisi&, eivatka kaikki ajattele samalla tavalla. (Hannus ym. 1999, s. 93)

Projektipaéllikdn on hyvé tuntea ihmisensa ja heille ominaiset tydskentelytavat. Mittarit tulisi rakentaa
siten, ettd voidaan varmistaa projektin onnistuminen sen kaikilla sektoreilla: yhteistyon, aikataulun,
tehokkuuden ja projektin ydintavoitteiden osalta. Henkildristiriitoja voi esiintya seké projektiorganisaation
sisalla etté projektin ymparilla, esimerkiksi linjaorganisaatiossa tai yhteistydssé projektin sidosryhmiin ja
alihankkijoihin. (Ruuska 2007, ss. 47-48)

Tunteiden tunnistaminen ja niiden asiallinen, ammattimainen nostaminen keskusteluun kuuluvat hyvaan
johtajuuteen. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, s. 59) Ihmisten erilaisuus saattaa aiheuttaa
vaarinymmarryksid, jopa konflikteja. Muutokset projektiorganisaatiossa tai projektin aikataulussa
herattavat tunteita. Epdvarmuus onnistumisesta tai turhautuminen toisten erilaiseen tydskentelytapaan
saattavat aiheuttaa stressia. On tarkeaa tulla kuulluksi tunteineen.

Sosiaalisiin kvalifikaatioihin, eli sosiaalisiin taitoihin siséltyvat mm. vuorovaikutustaidot, kyky tunnistaa
toisten tunnetiloja ja ristiriitojen ratkaisukyky. Sosiaaliset taidot maarittavat pitkalti sen, millainen ilmapiiri
projektissa on ja miten organisaatiossa motivoidaan ja huomioidaan muita ja tehddén yhteistyota.
Taitava projektipdallikké saa ihmiset sanoittamaan tunteitaan ja saa siten itse avaimia hyvaan ristiriitojen
ennaltaehkaisyyn ja ristiritojen rakentavaan ratkaisuun. (Viitala 2008, ss. 117-118)

Vaikka tunteet eivat ole oikeita tai vaaria, eika niita tarvitse muuttaa, jokaisella on velvollisuus kayttaytya
asiallisesti ja ammattimaisesti. Epaasialliseen kaytokseen tai omien tehtavien tekematta jattdmiseen
tulee puuttua valittomasti: napakasti mutta konkreettisiin havaintoihin perustuen. Arvostava ja
johdonmukainen johtaminen, jossa muistutetaan tarvittaessa pelisddnnoistd, tehtdvanjaosta ja
tavoitteista, lisddvat vain luottamusta projektin johtamiseen.

MOTIVAATIO JA SITOUTUMINEN

Projektitiimildisen motivaatio

Organisaatioissa on usein valtava maard kokemusta ja osaamista, joka ei valttaméttd ndy aina
konkreettisesti. Jonkun osaaminen voi tulla esille tdydessa maarassidan vaikka hanen paastessian
mukaan organisaation kehittamisprojektiin. Tallainen hiljainen tieto (tacit-knowledge) voi olla projektille
kullan arvoinen osaamispadoma. Sen saa nakyvaksi van keskustelemalla ihmisten kanssa. (Rastas ja
Einola-Pekkinen 2001, s. 141)

Toisaalta, vaikka henkil6 olisi osaava ja kokenut, mutta h&nen motivaationsa on alhaalla ja asenteensa
projektia tai sen tavoitteita ja toimintatapoja kohtaan negatiivinen, ei hén useinkaan ole tehokas ja
tuottava tydssdan. (Helsila ja Salojarvi 2013, s. 106) Puhutaan sisaisesté- ja ulkoisesta motivaatiosta.
Ulkoinen motivaatio on reaktiivista. Tekeminen toimii siind valineend jonkin ulkoisen p&daméaaran
saavuttamiseksi. Pahimmillaan tekeminen itsessaan tuntuu pakkopullalta, joltakin, joka taytyy tehda,
kun ei muutakaan voi. Ulkoisessa motivaatiossa yksild joutuu ikdan kuin tydntdmaan itsensa tekemaan
kasilla olevaa asiaa. Taméa kuluttaa henkisid resursseja. Siksi pelkédn ulkoisen motivaation varassa
toimiminen tuntuu pitkan paélle raskaalta. Sisaginen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa ihminen
hakeutuu tekem&an asioita, jotka hantd kiinnostavat ja innostavat. Han ei siis joudu pakottamaan
itsedan tekemé&én asiaa, vaan tehtévé innostaa hantad. Taman vuoksi téllainen tekeminen ei kuormita
yksil6a samalla tavalla kuin ulkoisesti motivoitu tekeminen. Sisdinen motivaatio on proaktiivista, se on
[&htdisin ihmisen henkilokohtaisista kiinnostuksen ja arvostuksen kohteista. (Martela ja Jarenko 2015,
S. 27)

Sanaparia sisainen vastaan ulkoinen ei tule tulkita vaarin. Martelan mukaan (Martela ja Jarenko 2015,
s. 28) tietyssd mielessa kaikki motivaatio on sisaistd. Projektipdallikon tulee tunnistaa ihmisten
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motivaattorit, sek& ymmaéartda erilaisten ihmisten motivoitumista: mistéd kukin innostuu ja miten
tyoskenteleméalla kukin on parhaimmillaan. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, s. 28) Tasta kaikesta
voidaan kayttaa nimitystd normatiivinen kvalifikaatio. (Viitala 2008, s. 118) Motivaatio voi olla jo alun
perinkin heikkoa, mikali henkil6 on maaratty tytskentelemaan projektissa. Toki talléinkin h&n voi
ammattitaidollaan tehda ihan hyvaa ty6td projektissa, vaikka ei olisikaan kovin innostunut. Tall6in
kuitenkin panostus jaa helposti minimiin, ja harvoin syntyy ideoita tai sisaisen toiminnan kehittdmista.
Néaemme tdman siten, ettd projektin sisdisen oppimisen kannalta olisi hyva, etta siina tyoskentelevat
henkil6t [ahtokohtaisesti hallitsevat laajoja kokonaisuuksia, osaavat visioida ja kehittdd prosesseja mutta
samalla kykenevat tytskentelemaan aikataulutetusti, etenemaan suunnitelmallisesti ja pitkgjanteisesti.

Motivaatio on monen tekijan summa, eiké siihen voida ulkopain vaikuttaa yhtéd suoraviivaisesti, kuin
konkreettisiin toimintatapoihin tai vaikkapa aikataulutukseen. (Viitala 2008, s. 118) Siksi jo
rekrytointivaiheessa, projektiorganisaatiota muodostettaessa on hyva tutkia ihmisten motivaatiotekijoita.
Niitd voivat olla autonomian tunne, oman asiantuntijuuden hyédyntdminen tai vaikkapa arvostuksen
kokeminen organisaatiossa. Motivaatioon ja asennoitumiseen vaikuttavat myds aikaisemmat
kokemukset projekteista. Kokemukset syntyvat havainnoista, ajatuksista ja tunteista. Liséksi
motivaatioon saattaa vaikuttaa halu tydskennelld yksin, kaksin tai ryhméassa. (Heimonen ja Nurmiluoto
2017, s. 37, 41)

Projektipaéllikon tulee erityisesti vaalia avainhenkildiden motivaatiota ja innostusta. Avainhenkildita
voivat olla toiminnan kannalta merkittdvimm&n osaamisen omaavat projektitimildiset tai vahvat
mielipidevaikuttajat ja “"epaviralliset johtajat.” Kim ja Mauborgne (2010) puhuvat ns.
"akvaariojohtamisesta”, jossa tiettyjen henkildiden annetaan loistaa ja olla esilla muita enemmaén. He
motivoituvat saamastaan huomiosta kuin kultakalat akvaariossa.

Tulostavoitteilla voidaan mitata projektin onnistumista. Ensisijaisesti projektipdallikké vastaa projektin
tuloksista. Palkitsemisjarjestelméat sopivat usein hyvin projektitoimintaan, silld kannustaminen ja
palkitseminen saattavat auttavat pitdma&an projektitimin motivaatiota ylla. (Helsila ja Salojarvi 2013, ss.
217-219) Aineeton palkitseminen, kuten esimerkiksi myonteisen palautteen saaminen lisaa melkein
aina yksilon tydskentelymotivaatiota.

Keskeista motivoitumiselle on, etté projektissa viestitdan aktiivisesti ja selkeésti tavoitteista, mittareista,
tybnjaosta ja toimintatavoista. Palautteen tulee olla aktiivista ~molempiin  suuntiin.
Projektiorganisaatiossa kaikille tulee olla selvdd, mitd ollaan tekemassd ja miksi ja millaiset ovat
onnistumisen  mittarit. ~ Vaikuttamisen ja  motivoinnin  tulee  perustua |&pindkyvyyteen,
oikeudenmukaisuuteen ja osallistamiseen. Kun huomioiminen perustuu tuloksiin ja osaamiseen, seka
yhteisty6taitoihin ja muiden auttamiseen, luodaan projektiin kulttuuria, jolla lisétd&n yhteisollisyytta ja
tavoitteellisuutta. (Kim ja Mauborgne 2010, ss. 191-193) Parhaimmillaan tamé johtaa siihen, etta
projektiorganisaatio ottaa itse vastuuta siitd, miten tavoitteet saavutetaan mahdollisimman vahaisin
resurssein.

Sitoutuminen tavoitteisiin ja toimintatapoihin

Sitoutumisella tarkoitetaan henkilén psykologista suhtautumista siihen (projekti)organisaatioon, jossa
han tyoskentelee. (Viitala 2008, s. 88) Motivaatio on enemmaénkin ihmisen sisainen ajuri, joka saa
antamaan parhaansa projektille, kun sitoutumisella taas varmistetaan enemman toimiminen sovitusti ja
asioiden vieminen péatokseen, tuntui milta tuntui. Projektin tydkalut ja menetelmat tulee valita siten, etta
ne palvelevat tavoitteiden toteutumista.

Vastuun antaminen ja luottamuksen osoittaminen lisdédvat kokemuksemme mukaan usein ihmisten
sitoutumista. Kun projektiryhmdlld on yhteinen tavoite ja jokaisella tyontekijalla henkilékohtaiset
osatavoitteet, se lisdd myods motivaatiota. On hyva, jos projektin pddméaarat ovat sellaisia, joihin
projektiorganisaation jasenet ovat valmiita sitoutumaan. Silloin he kokevat tavoitteet omikseen.

Termilla "paédméarien omaehtoisuus” tarkoitetaan sitd, ettd projektipddllikbn on onnistuttava
sitouttamaan henkilét heidén tybénséd pdamaariin. Jos henkild kokee, etta "teen tatd koska on pakko"
vapaaehtoisuuden kokemus on tuhottu. Tall6in henkil® suorittaa annettuja tehtavia ulkoisen motivaation
varassa, ilman henkilokohtaista kiinnostusta tekemiseensa. (Martela ja Jarenko 2015, ss. 69-70)
Projektissa vallitseva vuorovaikutuskulttuuri vaikuttaa ratkaisevasti omistautumisen syntymiseen. Kyky
antaa palautetta, kuunnella toisia ja tiedottaa projektin tilanteesta muodostaa sitoutumisen perustan.
(Jarvinen ym. 2014, s. 22)

Palkitsemista pidetd&n johtamisvalineend, jolla tuetaan organisaation menestystd ja kannustetaan
henkilostoa. Palkitsemisella pitdisi kannustaa henkilostéd toimimaan tavoitteiden mukaisesti.
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Palkitseminen tukee projektin onnistumista, kunhan palkitsemisperusteet on valittu oikein.
Palkitseminen on panostus, jolla saadaan aikaan haluttu tuotos ja kehitetdén toimintaa kilpailukyvyn
yllapitdmiseksi lyhyella ja pitkélla aikavalilla. (Kauhanen 2012, s. 115) Palkitsemisella voidaan sitouttaa
projektitimilaisia projektiin pidempiaikaisesti, mutta harvoin ulkoisen palkitsemisen tekijat lisdavat aitoa
motivaatiota. (Helsila ja Salojarvi 2013, ss. 218-219) Aineeton palkitseminen on usein jopa
tehokkaampaa, kuin aineellinen palkitseminen. Johdon antamat kehut tai projektipaallikon julkinen kiitos
hyvasta panostuksesta motivoivat. Onnistumisen tunteiden syntyminen vahvistaa kulttuuria ja lisda
voimavaroja. Juuri tasta pystyvyyden ja edistymisen tunteesta syntyy vahva projektikulttuuri. (Jarvinen
ym. 2014, s. 42)

Aiemmin jo totesimme, ettéd ihmiset tyon tekevét tai ovat tekeméatté. Henkil6n sisédinen sitoutumattomuus
ilmenee toisille sooloiluna, omina toimintatapoina tai haluna irtautua projektista. TAma voi tulla
projektipdallikolle yllatyksend. Projektin onnistumisen kannalta on merkityksellistd saada projektissa
tyoskentelevat, varsinkin projektin avainhenkilét sitoutettua. Avoin keskustelukulttuuri edistaa
sitoutumista. Sitoutumista on monen tasoista: eettista-, affektiivista-, uraan sitoutumista, kiinnittymista
ty6tehtaviin seka jatkuvaa sitoutumista. Eettiselld sitoutumisella tarkoitetaan sitoutumista itse projektiin
ja sen tavoitteisiin. Affektiivinen sitoutuminen on tunneperéista sitoutumista. Henkild nauttii
projektiorganisaatioon kuulumisesta ja on sitoutunut sen tavoitteisiin. Tunneperainen sitoutuminen on
sitoutumisen syvin muoto, jolloin henkil® ei esimerkiksi laske tydhon kayttamaénsa aikaa, vaan hén on
halukas panostamaan projektiin, laittamaan ns. kaikkensa likoon. Urasitoutuminen taas liittyy henkilon
omiin tavoitteisiin ja intresseihin urallaan, jossa kyseinen projekti voi olla véline muihin tehtaviin
etenemiseksi tdméan projektin avulla. Tyétehtaviin kiinnittymisessa taas itse projektissa tehtadva tyo
tuntuu mielekkaaltd ja mielenkiintoiselta. Talldin henkild paasee hyddyntamaan omia kompetenssejaan
maksimaalisesti. Projektin johtamista tehokkaasti ja sen sujuvoittamista auttaa, mikali projektipaallikko
on tietoinen henkildstonsa erilaisista suhtautumisista projektiinsa. (Viitala 2008, ss. 89-90)

VIESTINTA

Viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys onnistuneessa projektissa

Vuorovaikutuksella ja viestinnalla on erittdin keskeinen rooli projektihenkiléston kokemuksen
muodostumisen kannalta, sekd itse projektin onnistumisessa. lhmisten toiminta on aina
keskindisriippuvaista vuorovaikutusta. (Martela ja Jarenko 2017, s. 119) Vuorovaikutus liittyy
johtamiseen monella tavalla. Projektipdallikon omalla vuorovaikutusosaamisella on ratkaiseva vaikutus
koko projektiorganisaation toimintaan, silla tydta tehdaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja tyon
tulokset toteutuvat paaosin yhteistoiminnan kautta. (Isotalus ja Rajalahti 2017, s. 7)

Ns. Viion laki sanoo, ettd "Viestintd epdonnistuu aina, paitsi sattumalta.” (Pelin 1999, s. 298) Viestintaa
javuorovaikutusta tuleekin kokemuksemme mukaan suunnitella, analysoida ja kehittda. Projektin alussa
jo mietitAdn, miten toteutetaan tiedon jakaminen ja tehd&dn viestintdsuunnitelma. Projektin
aloituspalaverissa viestitaan projektin tavoitteista ja tehtdvanjaosta. Miksi ja miten ovat keskeisimmat
kysymykset seké alussa etta koko projektin ajan. Miksi projekti on olemassa? Mitd halutaan saavuttaa?
Miten nuo tavoitteet saavutetaan? Oleellista on my6s projektin rajaaminen, mitd tehdaan ja mita ei
tehdd. Myo6s sopiminen projektin onnistumisen mittaamisesta kuuluu projektin kick offiin.

Viestinta jaetaan yleensa ulkoiseen ja sisdiseen viestintdan. On todettu, etta sisdisella viestinndlla on
aivan erityinen merkitys hyvan ty6ilmapiirin luomisessa. Ilmapiiri puolestaan vaikuttaa ihmisten
motivaatioon ja asenteisiin, jotka taas heijastuvat heidan tydskentelyynsa. Hyvin hoidettu viestinta
vaikuttaa siis suoraan projektin menestymiseen. (Kauhanen 2012, s. 174)

Joskus kuulee sanottavan, ettei tietoa voi olla liikaa, ja ettd mitd enemm&n vuorovaikutusta, sen
parempi. Liiallinen vuorovaikutus saattaa kuitenkin tehda toiminnasta tehotonta, kun informaatiotulva
uhkaa ja tarkeéat asiat hukkuvat yleiseen keskusteluun. Projektipalaverit, joissa kylla keskustellaan mutta
asiat eivat etene, arsyttdvat. Moni on tyytymaton siihen, mink& verran ja millaista vuorovaikutusta
projektissa on. (Isotalus ja Rajalahti 2017, s. 8)

Myds projektin edetessa olisi hyva kiinnittd& huomiota siihen, millainen on projektin keskustelukulttuuri.
Mielestamme projektin onnistumisen kannalta on oleellista, miten puhutaan osaamisesta tai sen
aiheuttamista riskeist. Keskeista on varmistaa yhteinen kasitys tavoitteista ja projektin merkityksesta
(kytkts strategiaan). Usein painotetaan operatiivisia ja taloudellisia, sek& muita konkreettisia mittareita,
ja lilan vahalle huomiolle ja& inmisten huomioiminen, luottamuksen rakentaminen, projektiorganisaation
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jasenten tutustuminen toisiinsa ja vapaa vuorovaikutus. Henkil6t ovat joskus aluksi tuntemattomia
toisilleen, mutta tydskentelyn tulisi olla kuitenkin tehokasta heti alusta saakka.

Parhaimmillaan projektipalaveritkin ovat oppimistilanteita, joissa voidaan saada tietoa, muokata ja
tdydentdd olemassa olevia ajatusmalleja seka kehittda ajattelua. Kehittynyt keskustelukulttuuri nakyy
siing, ettd jokainen saa tuoda ajatuksensa esiin ja kokee tulevansa kuulluksi. (Viitala 2008, s. 278)
Projektipaéllikdn tulee havainnoida, miten toimii ns. vapaa viestinta projektipalavereiden ja katselmusten
ulkopuolella ja miten aktiivista on hanen lasndolonsa projektin arjessa. Valitttméan palautteen antaminen
ja vastaanottaminen liittyvat kiintedsti onnistuneisiin projekteihin. (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, ss. 12,
16) Sitad on hankalaa toteuttaa, ellei ole 1asna. Hyvéa johtaminen on keskustelevaa johtamista, ja ennen
kaikkea projektiorganisaation ja sidosryhmien kuuntelemista. (Helsila ja Salojarvi 2013, ss. 109-111)

Toimivan yhteistydn avaimet ovat ihmisten kasissa, vaikka toki projektipdallikélla on keskeisin rooli
hyvan yhteistybn mahdollistajana. Hyva projektijohtaminen konkretisoituu ja toteutuu korkeatasoisen
vuorovaikutuksen ja projektiviestinnan avulla. Motivaatio vuorovaikutuksen osana liittyy osaamisen
affektiiviseen ulottuvuuteen. Kyse on motivaatiosta viestida ja asennoitumisesta vuorovaikutukseen.
Oikeaa asennoitumista on esimerkiksi se, ettd projektipdéllikdlla on rohkeutta astua
vuorovaikutustilanteisiin ja toimia niissd vaaditulla tavalla tai ettd han toimii toisia loukkaamattomalla
tavalla. (Isotalus ja Rajalahti 2017) Projektijohtaminen — kuten muukin johtaminen — on asioiden
toteuttamista ihmisten kanssa ja ihmisten avulla (Helsila ja Salojarvi 2013, ss. 107-108).

Hankalat asiat ja puheeksi ottaminen

Projektipaéllikolla on vastuu projektin onnistumisesta. Joskus projekti on vietava lapi melkein
"runnomalla”. Elleivat projektiin liittyvat tydtehtavat suju, on projektipdéllikon puututtava asiaan. (Pelin
1999, ss. 273-274) Kaikkea on valvottava: projektin siséistd tekemistd, alihankkijoiden tekemist,
toimittajia ja joskus asiakkaankin projektiin liittyvia tehtévia.

Suurimmat henkil6stériskit projektin - onnistumisessa liittyvat ihmisten valisiin konflikteihin ja
sahlaamiseen. Niitd saattavat lisatd projektin tavoitteiden epamaaraisyys, projektin huono rajaus,
tehtdvien ja vastuunjaon epaselvyys, epdvarmat tai virheelliset tydmaardarvioinnit. Kustannuksia
aiheuttavat myo6s tiedonkulkuun, valvontaan ja ty6tapoihin liittyvat ongelmat. Yleisimmaét hukkaputket
littyvat kuitenkin tilanteisiin, joissa ihmisten valille muodostuu konflikteja. Projekti on
asiantuntijaorganisaatio, jota ei voi johtaa statuksella tai tittelilla saadulla auktoriteetilla. T&man vuoksi
projektipdallikbn on oltava selvilla ihmisten johtamiseen liittyvistd kysymyksistd. Auktoriteetti ja
luottamus pitdd ansaita. (Ruuska 2007, s. 47) Pienikin ristiriita voi hankaloittaa tydta tai pilata
tyGilmapiirin. Tarkasteltaessa kriisiytynytté tilannetta on tavallista, ettd vuorovaikutus on loppunut tai
jaykistynyt. Tai avointa vuorovaikutusta ei ole ollutkaan tai se on kapeaa, samaa kehaa kiertavaa. Yksi
dominoiva osallistuja voi vaientaa keskustelun ja siten jumiuttaa tilanteen paikalleen. Projektipaallikon
tehtdva on talldin saada aikaan luottamuksellinen ilmapiiri ja aktivoida avointa keskustelua. (Martela ja
Jarenko 2017, s. 122)

Mielestamme projektipaallikon tulee kuunnella ihmisi&, olla ajan tasalla mahdollisista konfliktipoikasista
tai ongelmista ja pyrki& niiden pikaiseen ratkaisemiseen. Esimerkiksi asiakasprojekteissa organisaation
maine ja brandi vaarantuvat tai vahvistuvat yksilon toiminnan kautta. Stressi, aikataulupaineet,
epdaasiallinen viestinta, lunastamattomat lupaukset tai ihmisten valiset negatiiviset tunteet eivét voi olla
vaikuttamatta projektin toimintaan ja tehokkuuteen. Projektipaéllikdlla tulee olla kyky ottaa hankalat asiat
puheeksi ja ohjata toimintaa jamékasti ja johdonmukaisesti. Palautteen tulee kohdistua ty6hon ja
suorituksiin, ei henkil6dn. Tassd patee yleinen esimiestydn ohje, ettd positiivinen palaute annetaan
muiden ihmisten kuullen ja rakentava ja korjaava palaute aina kahden kesken.

YHTEENVETO

Tassd esseessa tarkastelimme niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat projektin  onnistumiseen.
Tutkimuskysymyksemme oli "Mitk&a tekijat projektiorganisaation muodostamisessa on hyva ottaa
huomioon projektin onnistumisen kannalta?” Lopputuloksena ja tutkimustuloksena vaitdmme, ettd
onnistumisen kannalta on tarkeaa, ettd oikeat ihmiset ovat oikealla paikalla ja ettd heitd johdetaan
oikein.

Projektipaéllikdn rooli on suuri ja siksi hénella tarvitsee olla monenlaisia taitoja pystyakseen johtamaan
projektia. Erityisen tarkeitd taitoja h&nen osaltaan ovat tavoitteellisuus, organisointikyky, analyyttisyys
ja ihmisten johtamisen taidot. Onnistuneen projektin johtamisessa korostuvat rekrytoinnin,
vuorovaikutuksen, resurssien arvioinnin, tavoitteellisen johtamisen seka viestinnéan ja vuorovaikutuksen
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taidot. Hanen tulee kyetd vaikuttamaan projektitimin jasenten motivaatioon positiivisesti sekd kyeta
sitouttamaan heidat projektiin. Viestinnalla ja vuorovaikutuksella on myds suuri merkitys projektin
onnistumisen kannalta. Siksi viestintda ja vuorovaikutusta tulee suunnitella, analysoida ja kehittd& koko
projektin ajan.

Onnistuneen projektin kivijalka on onnistuneet henkilévalinnat myos projektipaéllikon itsensé osalta.
Kun projektilla on hyva projektipdallikkd, projektiin valikoituu oikea maaréa ihmisid oikealla tarvittavalla
osaamisella. Projekti suunnitellaan huolella ja kaynnistetddn hyvin, se etenee aikataulussa ja
tehokkaasti seka sen onnistumista arvioidaan koko projektin ajan. Se myds paatetaan siten, etta tuloksia
arvioidaan ja itse projektista opitaan.

Kokemuksemme mukaan projektiorganisaation muodostamiseen ei kdyteta riittavasti aikaa. Erityisesti
rekrytointiin ja oikeiden ihmisten valintaan tulisi paneutua, jotta rekrytoinnissa ei mentaisi metsaan.
Harvoin yhdella projektiin osallistujalla on kaikkia projektissa tarvittavia taitoja. Projektiin tulee palkata
mahdollisuuksien mukaan eri alojen osaajia, jotta paastdan parhaaseen lopputulokseen.
Projektipaéllikon valinnassa tulee kiinnittdd huomiota monialaiseen osaamiseen, mutta erityisesti
huomiota tulisi kiinnittdd ihmisten johtamistaitoihin. Projektipdallikén pitdd pystyd saamaan aikaan
luottamaan ja tdméan lisaksi kyeta sitouttamaan projektitiimin jasenet projektiin ja sen tavoitteisiin. llman
projektitimin jasenten sitouttamista projekti usein ep&onnistuu, tai sen kustannukset nousevat.

Projektien valisten riippuvuuksien tarkastelu tarkoittaa sen tunnistamista, kuinka kyseinen projekti on
riippuvainen toisen projektin etenemisesta tai sen tuloksista. Tassa kohtaa keskeista on tieto
projektinenkildston tydskentelysta yhtaikaisesti muissa projekteissa. Organisaation tulee olla fokusoitu
ja priorisoitu esimerkiksi projektisalkkujen hallinnan kautta ja siind tulee tunnistaa projektin kytkokset
organisaation muihin projekteihin.

Vuorovaikutuksen ja viestinndn nakokulmasta on keskeista, etta projektihenkilostd saa ajantasaista
palautetta tyostaan, yhteisty6n toimivuutta tuetaan, mahdolliset ongelmat ratkotaan sekd vuorovaikutus
ja tiedonkulku toimivat. Viestinnadlla ja vuorovaikutuksella henkildstdn motivaatioon pystytaan
vaikuttamaan ja he sitoutuvat paremmin projektin tavoitteisiin.

Onnistuneessa projektissa on tietoinen tavoite myds itse projektista oppiminen. Onnistuneen projektin
taustalla on usein kokemuksen tuoma oppiminen aiemmista projekteista, jossa on mallinnettu parhaita
kaytantoja, konkretisoitu strategiset tavoitteet osatavoitteiksi (projektin ositus) tehtava- ja henkildtasolle,
opittu vuorovaikutuksen ja keskustelun kautta yhteistyotaitoja seka itsensa johtamisen taitoja. (Hannus
ym. 1999, ss. 70-71) Lopuksi olisikin hyva kayda projektitiimin kanssa lapi projektista opittuja asioita ja
antaa palautetta. Projektin paattymistd olisi hyva myds juhlistaa projektitimilaisten kesken, koska
kokemus ja tunne aiemmista projekteista vaikuttavat seuraavaan projektiin suhtautumiseen.
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RISKIENHALLINTA JA RISKEIHIN VARAUTUMINEN

Antti Pantsar, Antti Toukola

Tampereen Teknillinen Yliopisto, Johtamisen ja tietotekniikan koulutusohjelma

Abstract

Risk management and preparing for risks has always been the important theme and one key factor in
successful project businesses. In this paper, we discuss the most essential elements of a project, such
as a project plan and the project group shortly and then focus on the basics of risk management. In this
paper, we discuss some of the most common methods and tools used and take a look at some of the
goals related to risk management. We also go through the most common types of risks and uncertainty
factors. The purpose of this paper is to answer the question, why risk management is important in
projects and how it is used, and offer a couple tools to estimate the level of risk management in a project
environment.

Tiivistelméa

Projektiliiketoiminnassa riskienhallinnalla ja riskeihin varautumisella on merkittava vaikutus projektin
onnistumiseen. Tasséa tyossa kaydaan lapi lyhyesti projektin kannalta oleellisimpia elementteja kuten
projektisuunnitelmaa sek& projektiryhmé&éd ja perehdytddn tarkemmin riskinhallinnan osuuteen
projektinhallinnassa. Tydssa kdydaan l&pi riskinhallinnan perusmenetelmid, tydkaluja, tavoitteita seka
riskienhallinnan johtamista projektin nakdkulmasta. Ty6ssa tarkastellaan my6s olennaisimpia
riskityyppeja seka epavarmuustekijoitd. Taméan tyon tarkoituksena on vastata kysymykseen, miksi
riskienhallinta on tarke&a projektiliketoiminnassa ja miten sitd harjoitetaan seka tarjota muutama eri
ty6kalu arvioimaan riskeja ja riskienhallinnan tasoa liiketoiminnassa.

Avainsanat: projektinhallinta, riskienhallinta, riskien tunnistaminen, riskianalyysi, riskistrategia

PROJEKTINHALLINTA

Projektit ovat monimutkaisia ja haastavia toteutuksia joilla on rajoitteita ajan, kustannusten, resurssien
seka lopputuotteen laatuvaatimusten ja ominaisuuksien osalta (Perminova ym. 2008). Projekteja ja
projektityyppejd on monenlaisia ja jokaisella organisaatiolla on omat tapansa toteuttaa niita. Toiset
yritykset rakentavat koko liiketoimintansa projektien ymparille ja toisissa yrityksissa projektit ovat [&hinna
sisdisid muutos-, kehitys- tai esimerkiksi yksittaisid tuotantoprojekteja. Kaikkia projekteja kuitenkin
yhdistdd se, ettd niitd pitdd ohjata ja hallita, jotta projektille asetetut tavoitteet saavutetaan. llman
projektinhallintaa, projektilta puuttuu suunta, jolloin edellytyksid projektin onnistumiselle ei ole (Kerzner
2013). Tutkimusten mukaan myo6s projektinhallinnan tehokkuudella ja projektin onnistumisella on
olemassa suora yhteys (Mir ja Pinnington 2014).

Projektit voidaan yleensa jakaa viiteen eri prosessiin: Projektin aloitus, projektin suunnittelu, projektin
toteutus, projektin valvonta ja ohjaus seka projektin sulkeminen. Onnistunut projektinhallinta taas
voidaan maaritella Kerznerin (2013) mukaan seuraavilla tavoitteilla:

Projekti on valmistunut ajallaan

Projekti on valmistunut budjetissa

Projekti on valmistunut tavoitellulla tehokkuuden ja teknologian tasolla
Projekti on valmistunut kayttaen annettuja resursseja tehokkaasti
Asiakas hyvéaksyy projektin

Projektia voidaan pitdd onnistuneena, kun edella oleviin tavoitteisiin on p&asty. Usein projekteissa
esiintyy kuitenkin viivastyksia tai muita esteitd, jolloin budjetti tai aikataulu saattaa ylittyd. Tall6in pitda
pykia arvioimaan onko asiakas kuitenkin tyytyvainen projektin lopputulokseen, jolloin projekti on
onnistunut (Lock 2013).
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Projektin osapuolet

Projekteissa esiintyy useita eri osapuolia niin asiakkaan kuin oman organisaationkin toimesta. Jokainen
projekti toteutetaan siksi, ettd sille on olemassa tarve. Yleensa tastéa osapuolesta kaytetdan nimitysta
asiakas ja se voi olla niin asiakasyrityksessa kuin oman organisaation sisalla. Projektin omistajalla on
yleensa liiketoimintavastuu projektista ja omistaja edustaa yleenséa yritystd, joka suorittaa projektin.
Johtoryhman vastuulla on maarittdd projekteille ajalliset ja tekniset vaatimukset, hyvéksya
projektisuunnitelma, antaa projektille tarvittavat resurssit ja lopulta hyvéksya projektin tulos (Kerzner
2013). Lockin (2013) mukaan jokainen projekti tarvitsee johtajan, jonka vastuulla on projektin
koordinointi ja projektin ohjaaminen eri vaiheiden |api. Tastd henkilostd kdytetddn yleensa nimitysta
projektip&allikkd. Projektipaéllikkd toimii projektin omistajan alaisuudessa ja raportoi suoraan projektin
omistajalle tai projektin johtoryhmalle. (Lock 2013)

Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma on yksi olennaisimmista projektinhallinnan tytkaluista ja sen laatiminen on koko
projektihenkildston vastuulla. Projektisuunnitelman tarkeyttd on vaikea olla korostamatta ja projektin
tarkkaan suunnittelun kuuluu niin elinkaarilaskennan kuin kustannusarvioiden tekeminen. Kun projektilla
on riittdvan yksityiskohtaisesti laadittu projektisuunnitelma, se samalla toimii standardina projektin
resurssien valvonnalle, arvioinnille ja ohjaukselle. Jos suunnitelma taas on puutteellinen, projektin
tarkastelu pitkin sen elinkaarta on huomattavasti hankalampaa ja yllatyksiltd on vaikea valttya. Kuvassa
1 on esitetty projektisuunnitelman suhde projektin ohjaukseen seka tavoitteiden méaarittdmiseen ja
samalla se toimii projektin suunnittelun kronologisena selk&rankana. Suunnitelma méaérittelee hankkeen
toteuttamiskohteen, kun taas ohjaus ja valvonta ovat keino keradtd, analysoida, vertailla ja korjata.
Projektin ohjaus ja valvonta ovat olennainen osa projektinhallintaa. (Cleland ja Ireland 2007)

Projektisuunnitelma
- Missio Projektinhallinnan
tekniset BS .
tavoitteet » L& ; Ty v
Tyon laajuus Aikataulun seuranta
Tl_f“eeln kuvas Kustannusten seuranta
Tarpeen " [UO_ i ajalliset | ': ;_tatl:_u Tyopakettien seuranta
» projektin . $ Budjetti Z .
analysointi f j,u : tavoitteet " k,'t Tekninen suorituskyky
avoittee iski - Testaus
Kommu‘nlkomtl Projektin auditoinnit
kustannus o Resurssit Projektin arvioinnit
tavoitteet 7| Laatu
Sopimustekniset asiat

Kuva 1. Projektisuunnitelman suhde tavoitteisiin ja projektinhallintaan sek& ohjaamiseen Clelandia ja Irelandia
(2007) mukaillen.

Kuten kuvasta 1 kay ilmi, aluksi arvioidaan vaatimuksia ja projektin tarvetta, jonka jalkeen rakennetaan
projektille teknisid, aikataulullisia ja budjetillisia tavoitteita, joiden pohjalta projektisuunnitelma tehdaan.
Projektissa kaytettdvid ohjaus- ja valvontamenetelmat pitdd maarittdd niin, etta niilla pystytdan
mittaamaan projektisuunnitelmassa asetettuja tavoitteita. (Cleland ja Ireland 2007)

Suurten projektien johtamiseksi on kehitetty projektin tydn ositus, joka tulee englannin kielen sanasta
"Work Breakdown Structure” (WBS). Tyonosituksessa kokonaisuus jaetaan pienemmiksi osiksi, joita
kutsutaan tyOpaketeiksi. Yergler (2013) mukaan WBS:n laatiminen on yksi tarkeimmista suurista
askeleista, joka tehdaan projektisuunnitelmassa (Yergler 2013). Filosofia WBS:n takana on
yksinkertaisesti hallita suurten kokonaisuuksien sijaan pienempié kokonaisuuksia siten, etta jokaiselle
tyOpaketille annetaan oma vastuuhenkild. WBS on jasennetty sen mukaan, miten tyd toteutetaan ja
vastaa rakenteeltaan tapaa, jolla hankkeen kustannukset ja tiedot raportoidaan. Clelandin ja Irelandin
(2007) mukaan WBS tarjoaa luontevan rungon projektin eri elementtien tunnistamiseen, jossa
jasennelldan laitteistot, ohjelmistot, dokumentaatiot ja sekalainen ty®, joka on toteutettava projektin
loppuun saattamiseksi. Se luo selkdrangan projektin lukemattomien eri nékdkohtien hallintaan ja auttaa
projektissa tydskentelevaa henkildstod hahmottamaan projektin laajuuden ja eri kokonaisuudet. WBS:n
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laatiminen ei ole kuitenkaan yksinkertaista. Sen pitéisi toimia erdénlaisena kommunikaatiovalineena
johdon eri tasoille. Jos WBS ei sisélla tarpeeksi montaa eri tasoa, toimintojen integrointi yhdeksi
kokonaisuudeksi voi osoittautua haastavaksi. Jos taas WBS on liian yksityiskohtainen ja siséltaa liian
monta eri tasoa, resursseja kuluu ylimaardiseen ty6hon ja projekti saattaa muuttua liian tarkkaan
maaritellyksi, jolloin projekti on liian kahlittu (Cleland ja Ireland 2007).

Riskienhallinnan periaatteet ja tavoitteet

Nykyaén projektin panokset ovat korkeammat kuin aiemmin ja projektit ovat monimutkaisempia kuin
koskaan. Samalla projekteihin liittyvat riskit ovat lisddntyneet ja ne ovat entista vaarallisempia (Marle ja
Vidal 2011). Projektitoiminnan ympéristd koostuu usein epévarmoista asioista mm. rahoituksen,
resurssien saatavuuden ja teknologioiden yhteensopivuuksien kanssa. Projekteissa on rajoitteita ja
epaselvia alueita mitd toteuttava yritys tai edes asiakas eivat osaa tunnistaa projektin varhaisessa
vaiheessa (Perminova ym. 2008). Ndma epavarmuudet muodostavat projekteille riskeja ja siksi
riskienhallinta on oleellinen osa projektitoimintaa. Taydellisesti onnistuneen ja epaonnistuneen projektin
ero ei ole siind, ettd projekteihin ei ole kohdistunut samoja ongelmia. Todellinen ero néilla projekteilla
on ennakkoon luoduissa suunnitelmissa, mité toiselle on luotu mahdollisia ongelmia varten ja toiselle
taas ei. Taméan perusteella riskien ja mahdollisuuksien suuruus projektin alussa on erittdin suuri ja alkaa
laskea projektin edetessd, mutta riskien ja mahdollisuuksien kustannusvaikutukset kasvavat
merkittavasti projektin toteutusvaiheessa projektin loppua kohden. (Pinto 2010)

Riski maéaritelladn tapahtumaksi, jolla on tietty toteutumisen todennadkéisyys seka vaikutus projektin
aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Riskeihin liittyy aina laheisesti ep&varmuus ja riskien
esiintymista voi olla vaikea arvioida. Projektit toteutuvat todella harvoin taysin suunnitellusti, vaikka
projekti olisi toteutettu hyvin. Projekteihin liittyy aina ep&varmuus tulevasta ja monen osapuolen
mukanaolo lisdd epdvarmuustekijoitd. (Artto ym. 2008) Pinton (2010) mukaan on téarkeda arvioida
kaikkien riskien toteutumisen todennakoisyyttd seka niiden vaikutuksia toteutuessaan ja naiden
perusteella kehittédd strategia mahdollisen riskin vaikutusten lieventadmiseksi (Pinto 2010).

Systemaattinen riskienhallinta koostuu neljasta toisistaan erottuvasta tehtdvéastad joita ovat; riskien
tunnistaminen, todenndkoéisyyden ja seurausten analysointi, riskien lieventdamisen strategioiden
muodostaminen sek& valvonta ja dokumentointi (Perminova ym. 2008, Pinto 2010). Riskien
tunnistamisessa on tunnistettava projektille todenndkoisesti kohdistuvat riskit riskikertoimineen. Riskien
toteutumisen todennakadisyys on maaritettéva ja riskin vaikutukset projektille on analysoitava. Projektia
uhkaavia riskeja vastaan on luotava strategiat niiden lieventamiseksi ja vaikutusten minimoimiseksi.
Naita toimia taytyy hallita ja néistéa saatuja tietoja dokumentoida, jotta aiempien projektien osalta koettuja
ja opittuja asioita voidaan kayttad mydhemmin uudelleen. (Pinto 2010)

Puutteellinen  riskienhallinta voi johtaa projektin  kannalta epdasuotuisiin  lopputuloksiin.
Riskienhallinnassa on keskeisté tunnistaa riskit mitéd otetaan ja riskit joita pyritddn minimoimaan.
Pahimpana riskeind voidaan pitaa riskeja, joita ei tunneta. (Artto ym. 2008). Joustava toiminta ja hopea
paatdksentekokyky ovat avaintekij6itd epdvarmuuksien hallinnassa ja riskienhallintaa toteutettaessa,
kun vastataan tilanteisiin toteuttamalla vaihtoehtoisia toimia. (Perminova ym. 2008)

Riskityypit ja epavarmuustekijat
Artto ym. (2008) jakaa riskit neljaan eri luokkaan:

1. Puhtaat riskit

2. Liiketoimintariskit
3. Rahoitusriskit

4. Alueelliset riskit

Puhtailla riskeilla tarkoitetaan riskeja, jotka ovat projektin kannalta epasuotuisia tapahtumia. Tallaisia
riskeja ovat esimerkiksi onnettomuudet, vahingot tai menetykset. Naihin varautuminen voi olla vaikeaa,
mutta niihin pystytdén vaikuttamaan hyvalla johtamisella ja kattavalla riskikartoituksella. Puhdas riski voi
tapahtuessaan aiheuttaa mittavaakin vahinkoa projektille taloudellisesti tai aikataulullisesti. Puhtaat
riskit ovat yleensa sattuessaan akillisia ja sen vuoksi niitd on vaikea tai [ahes mahdoton ennustaa.
Tallaisille riskeilla on yleensa hyvin pieni, vain 0,001% todennakéisyys tapahtua. Liiketoiminnalliset riskit
littyvat projektin kannalta oikeastaan mihin tahansa. Liiketoimintariski voi olla esimerkiksi
tuotekehitysprojektin epaonnistunut lopputulos tai projektin aikana sattuva suuri teknologinen innovaatio
joka tekee tuotekehitysprojektista merkityksettoman. Rahoitusriskeilld viitataan kaikkeen projektin
rahaliikenteeseen tai rahoittamiseen liittyviin riskeihin. Rahoitusriskeihin voidaan suojautua erilaisilla
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rahoitusmarkkinamenetelmilla, mutta tallaiset optiot yleensd maksavat. Alueelliset riskit ovat
ymparoéivien olosuhteiden johdosta aiheutuvia riskeja. Téllaisia riskeja voivat olla niin maanjaristykset,
poliittiset vallankaappaukset kuin alueelliset konfliktit. (Artto ym. 2008) Pinto (2010) jakaa riskit
taloudellisiin, teknisiin, kaupallisiin, toteuttamiseen liittyviin sek& sopimus- ja juridisiin riskeihin (Pinto
2010). Seka Artton etté Pinton esittdmat riskiluokat kasittavat samat riskit, mutta ne on luokiteltu hieman
eri kriteerein.

Epavarmuus on olennainen osa projektiliketoimintaa, missa toimitaan yleensa jollain tasolla kehityksen
karkipdéassa ja luodaan uutta. Epdvarmuustekijat koetaan yleisesti negatiivisiksi asioiksi ja niita pyritdan
valttdmaan. Epavarmuus voi kuitenkin muodostaa yritykselle mahdollisuuden ennakoivaan toimintaan
toimintaymparistoa ja alaa kohtaan niitéd kehittden. Samalla tavalla projektiliiketoiminnassa tapahtuvat
muutokset voivat toteutuessaan tuoda uusia mahdollisuuksia projektin toteutukseen ja tatd kutsutaan
positiiviseksi riskiksi. Naiden perusteella voidaan todeta, ettd muuttuva ymparisté aiheuttaa
epavarmuutta ja epdvarmuudessa on kaksi komponenttia, riski (negatiivinen) ja mahdollisuus
(positiivinen). (Perminova ym. 2008)

RISKIEN TUNNISTAMINEN

Projektin ainutkertaisuus asettaa riskienhallinnalle haasteita, joihin pitdd suhtautua vakavasti.
Vakiintuneen toteutustavan mukaan etenevat projektit voivat hyvinkin olla riskeiltd&n toistensa kaltaisia.
Tallaisissa tapauksissa yksi kokenut projektipdallikkd kykenee aikaisempien projektien kokemuksen
perusteella havaitsemaan realistiset riskit, niilden suuruuden ja niihin vaadittavat toimenpiteet. Projektien
ainutkertaisuuden takia néin ei voida olettaa, vaan luovuuden, viestinndn ja yhdessé tekemisen merkitys
korostuu. Jokaisella projektiin osallistuvalla on projektista oman nakdkulmansa kautta riskien kannalta
oleellista tietoa, mité voidaan hyddynt&d epasuotuisien ja suotuisien tapahtumien ennakoinnissa. (Artto
ym. 2008)

Artto ym. (2008) mukaan projektien suunnitelmat ja arviot perustuvat oletuksille. Oletukset on hyva
dokumentoida, jotta kaikki tiedostavat niiden merkityksen. Tiedostamattomat oletukset voivat aiheuttaa
koko projektin kannalta merkittdvan riskin, jos esimerkiksi sovittu asennus joudutaan siirtdméan tai se
peruuntuu kokonaan sadejakson seurauksena, on siis oletettu asennuksen tapahtuvan poutasaalla.
Tasta aiheutuva riski voi vaikuttaa projektin kokonaistavoitteen toteutumiseen aikataulullisesti seka
myo6s kustannuksellisesti. (Artto ym. 2008)

Merkittdvimpia riskien lahteitd ovat ulkopuoliset osapuolet, kuten asiakas, rahoittaja, kayttaja ja
alihankkijat. Yleisia riskeja ndiden osalta aiheuttaa tekniset ym. toteutustaparatkaisut, paatdksenteko,
viestinta ja tiedonkulku, suunnitelmien muutokset seké inhimilliset tekijat. (Artto ym. 2008) Pinton (2010)
mukaan riskeja aiheutuu projekteille yleisesti myos projektihenkiléston huonosta perehdytyksesta ja
kouluttamattomuudesta seka heidan vaihtumisestaan projektin aikana. Riskeja aiheutuu yleisesti myos
projektin vajavaista lahtttiedoista ja -maaéarittelyistd sekd muutostdiden aiheuttamista aikataulujen
venymisisté. (Pinto 2010)

Riskien térkeysjarjestys vaihtelee toimiala- ja projektityypeittéin ja riskit poikkeavat toisistaan projektin
eri vaiheissa. Riskien jasentelyyn ja ryhmittelyyn on monta tapaa. Ryhmittelyssa yleistd on erottaa
sisdiset ja ulkoiset riskit toisistaan seka vaikutettavissa olevat riskit ja sellaisista joihin ei voida vaikuttaa.
Riskien vaikutusten epasuotuisuuden korostumista tulisi valttaa, jotta riskienhallinta ei vinoudu ja keskity
vain epdasuotuisien tapahtumien ehkdisyyn mika ei aina ole edullisin vaihtoehto. Projektien
menestyskriteereitd ja riskien suotuisia vaikutuksia tulisi kayttdd tukena ja idealdhteind riskien
tunnistamisessa ja ndin saada aiheutettua projektille menestystekijditd, mika on riskien karttamista
liiketaloudellisesti kannattavampaa. (Artto ym. 2008)

Kerzner (2013) mukaan riskien tunnistamisen jasennelty |1&hestymistapa siséltaa yhden tai useamman
ylemman tason nakdkulman yhdistettynd yhteen tai useampaan alemman tason ndkékulmaan. Yleisia
ylemman tason ndkokulmia ovat tyonositus (WBS), avainprosessit seké projektille asetetut tarkeimmaét
vaatimukset. Auttaakseen riskien tunnistamista, ndma ylemman tason nakokulmat tulisi hajottaa
pienempiin osiin, jotta patevia arviointeja voidaan niiden perusteella suorittaa. N&issa tapauksissa
tyonosituksen (WBS) yksi ylimmé&n tason nakdkulma arvioi itse kohdetta/tuotetta, seuraavan tason
nakokulma ottaa kantaa prosessin vaiheisiin (suunnittelu / valmistus / testaus) ja kolmannen tason
nakokulma etsii asetettujen vaatimusten perusteella ominaisuuksia mita ei tulla saavuttamaan.
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Alempien tasojen nékdkulmissa yhdistyy mm:.:

- Kustannusarviot ja - analyysit

- Syy-seuraus -suhteiden arviointi

- Tarkistuslistat

- Brainstorming -kokoukset

- Ammattilaisten mielipiteet ja arviot

- Aikatauluanalyysit (kriittiset ja vahemman kriittiset vaiheet)
- Aiempien projektien Lessons Learn -tulokset

- Kohteen SWOT analyysi

Ylemman ja alemman tason ndkoékulman yhdistaminen muodostaa jasennellyn ja kattavan riskien
tunnistamisen menetelman. Kaytettdessad vain joko ylemman tai alemman tason néakdkulmaa, on
potentiaalisella riskilla suurempi mahdollisuus jaada havaitsematta, koska yleensa arviointi tehdéén
tilapaisesti, suppeasti ja jasentamattomalla tavalla. (Kerzner 2013)

Ammattilaisten arviointimenetelmét ovat soveltuvia riskien tunnistamisen lisdksi ennusteiden luomiseen
ja paatoksen tekoa varten. Ammattilaisten arviointimenetelmia ovat Delphi -menetelmé& ja nimellisen
ryhman tekniikka (nominal group technique, NGT). Delphi menetelmdssd on eri osapuolten
(organisaation sisaisten ja ulkoisten) ammattilaisten muodostama paneeli eiviatkd he ole
vuorovaikutuksessa keskenaan. Jokaisen ammattilaisen on muodostettava anonyymi ennustus
valitusta asiasta. Jokainen ammattilainen saa palautteen kaikkien panelistien vastauksista ja muodostaa
uuden ennustuksen palautteeseen perustuen. Prosessia toistetaan tarvittaessa. Nimellisen ryhman
tekniikka (NGT) eroaa hieman Delphi menetelmasta ja tam&a mahdollistaa kommunikoinnin panelistien
kesken. Tassa paneeli kokoontuu ja luo ajatuksia kirjoittamalla. Ajatukset ker&taan taululle ja jokainen
niistd kasitelladn panelistien kesken. Jokainen panelisti priorisoi ideat ja naiden perusteella
muodostetaan jarjestys. (Kerzner 2013)

RISKIEN TODENNAKOISYYDEN JA SEURAUSTEN ANALYSOINTI

Riskien toteutumisen todennakdisyys seka sen seuraukset on arvioitava jokaisen tunnistetun riskin
kohdalla. Analysointia varten voidaan maarittdéd kolme tasoa sekéa todennékdisyydelle (1 alhainen / 2
keskinkertainen / 3 korkea) ettd seurauksille (1 véhainen / 2 keskinkertainen / 3 vakava) ja naista
muodostetaan 3x3 matriisi. Jokainen riski arvioidaan erikseen sen toteutumisen todenndkoéisyyden seka
seurausten osalta ja asetetaan matriisiin. Matriisiin sijoittumisen perusteella riskit saadaan jaettua
viiteen eri tasoon (taso 1, riski 1 ja seuraus 1 — taso 3, matriisin lavistgjalla — taso 5, riski 3 ja seuraus
3). Téaman priorisoinnin perusteella muodostuu riskien kriittisyyden jarjestys (taso5-4-3-2—-1) eli
minka riskin tarkemmalla analysoinnilla on suurimmat vaikutukset projektin lopputulokseen. (Pinto 2010)
Yksityiskohtaisempi kasittelyjarjestys tulee paattaa projektin vastuuhenkildiden kesken riskin muiden
vaikutusten perusteella. Yleisia arviointitapoja riskeille ovat kustannus-, aikataulu- ja tekniset
vaikutukset (Kerzner 2013).

Pelkka ilmaisu alhainen tai korkea ei anna toisille osapuolille oikeaa mielikuva riskistd vaan riskien
arvioinnin olisi hyva olla kvantitatiivinen, eli konkreettisissa ja ymmarrettavisséd suureissa toteutettu.
Talloin arvioinnin etuna on riskin suuruuden vertailukelpoisuus ja viestinndn ymmarrettavyys toisille
henkildille. Tallaisia suureita ovat rahamé&aéaraiset ja projektin kestoon vaikuttavat aikayksikét. Taméa
johtaa yleensé keskusteluun, mink& lopputuloksena edelleen paremmat riskiarviot. (Artto ym. 2008)

Raha- ja aikamaaraisten yksikdiden- ja todennékdisyyksien arviointitapoja ovat yhden pisteen arvion
(on/off) vaikutus ja todennakdisyys, kahden pisteen (minimi- ja maksimivaikutus) arviointi ja kolmen
pisteen (minimi-, todenndkdisimmé&n- ja maksimiarvon) arviointiin. Kolmen pisteen arviointia kaytetaan
PERT (Program Evaluation and Review Technique) -projektinsuunnittelumenetelméssi missa kolmen
arvon jakauman keskiarvo ja hajonta approksimoidaan ja saadaan laskettua kokonaisriskin suuruus.
Naiden arvojen avulla  saadaan piirrettyd  kokonaisriskida ~ esittdvd  kumulatiivinen
todennakdisyysjakauma. Kustannusten ja ajankeston laskennan lisaksi todenn&kdisyysjakaumaa
voidaan kayttdd myo6s projektin tuottojen ja niihin liittyvien riskien arviointiin. (Artto ym. 2008)

Kaytettdessa projektiin osallistuvan henkildston tietamysta ja subjektiivisia arvioita, arvioijien kasitys
tulevaisuudesta sisaltaa oletuksia ymparistdn muutoksista ja pysyvyydesta, tiedon epataydellisyydesta
seka arvioijan omasta tietaméattdmyyden tasosta. Mitattavana talloin ei ole todelliset ilmi6t vaan
uskomukset. Arvioijan subjektiivinen uskomus muodostuu erilaisista paattelyperiaatteista ja naihin voi
liittya tahallisia tai tiedostamattomia vinoumia. Tahalliset vinoumat voivat johtua esimerkiksi arvioijan
omasta hyodyntavoittelusta missd han pyrkii vaikuttamaan esimerkiksi tavoitteissa méaaéritettyihin
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asioihin. Tiedostamattomat vinoumat johtavat vaariin arvioihin arvioijan itse tiedostamatta asiaa ja
hanen kayttaessa vaaria paattelyperiaatteita. Arvioija voi esimerkiksi tarkastella asiaa suppeammin ja
jattdd huomioimatta projektin laajuuden, arvioija voi tarkastella omia projektejaan paremmassa valossa
kuin vieraita tai rynman kayttdytyminen voi vaikuttaa arvioijan virhetulkintoihin. Vinoutumia voidaan
valttdd esimerkiksi kehittdmalla riskienhallinnan osaamista palautteen ja koulutuksen avulla, lisdamalla
tietoisuutta arvioitavasta kohteesta, suorittamalla arviointia ryhmatyona eri ndkokulmista tai kayttamalla
ulkopuolista ja puolueetonta apua arvioinnin suorittamisessa. Naiden avulla voidaan parantaa
riskiarvioinnin laatua. Arviointia ei tule sekoittaa paatoksentekoon, vaan arvioinnin tulee antaa
totuudenmukainen kuva riskeista. (Artto ym. 2008)

Kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten analyysien tuloksena on mahdollista saada varsin kattava
riskianalyysi. Téllainen riskianalyysi voi siséltdd yleisen riskitason sijoituksen, priorisoidun listan
riskeista, arvion kustannusten ja/tai aikataulun ylittamisen todennékdisyydesta, tiedon mahdollisuudesta
olla saavuttamatta projektin suorituskyvyn vaatimuksia, paatdsanalyysien tulokset, epdonnistumisen
tavat ja vaikutukset, virheelliset reitit ja epdonnistumisen todenndkoéisyyden. (Kerzner 2013)

Muita riskienhallinnan tytkaluja

Riskienhallinnassa ja erityisesti riskeihin varautumisessa olennaisessa asemassa ovat erilaiset tydkalut.
Erilaisia riskiarviotydkaluja on kehitetty moneen kayttdtarkoitukseen. Ahmed ym. (1999) mukaan
olennaisimpia tydkaluja riskien arvioimiseen projektiliiketoiminnan kannalta ovat paatdspuuanalyysi
(Decision tree analysis), salkunhallinta (Portfolio Management) ja usean kriteerin
paatoksentekomenetelma (Multiple criteria decision method). Paatdspuu muistuttaa huomattavasti
binomipuumenetelm&a ja sen tarkoituksena on laskea projektin odotettu arvo, riippuen projektissa
tehdyistd paatoksistda. Salkunhallinnassa verrataan useita eri projekteja keskendan. Ne jarjestetdan
matriisiin  riskin suuruuden ja tuottojen mukaisesti. Matriisi toimii siten yritysjohdon apuna
paatdksenteossa. Usean kriteerin péatoksentekomenetelmésséd projektin  eri  ominaisuuksia
painotetaan aiemmin valittujen kriteerien mukaan. Kaikkien kriteerien painotettu summa lasketaan
yhteen ja jos tulos on positiivinen, projekti kannattaa toteuttaa. (Ahmed ym. 1999)

Riskin kypsyysmalli (RMM)

Riskin kypsyysmalli (engl. Risk maturity model, RMM) on yleisesti kaytdssa oleva tytkalu, jonka avulla
voidaan arvioida yrityksen, organisaation tai projektin riskienhallintakykyd. Projektiympéaristdon
tarkoitettu RMM -malli kehitettiin vuonna 1999 HVR Consulting Services yrityksen toimesta. Sitéd on
menestyksekkaasti kaytetty jo yli 250 projektiin joiden yhteisarvoksi on laskettu yli $60 miljardia. RMM -
malli perustuu neljaan eri tasoon:

1. Naiivi — Ensimmaisella tasolla oleva riskienhallinta johtaa todennékdisesti epdonnistuneeseen
projektiin, joka ei tuota lisdarvoa.

2. Noviisi — Toisella tasolla projektin riskienhallintaprosessi on olennainen osa projektia. Se
todennakdisesti parantaa projektin suorituskykyé ja edistaa tavoitteiden saavuttamista. Projekti
voi tuottaa lisdarvoa, mutta projektin suunnittelu on viela niin heikkoa, ettd projekti ei valttaméatta
onnistu.

3. Normalisoitu — Projektin riskienhallintaprosessi on jarjestelmdllinen ja sitd noudatetaan.
Lisdarvoa saadaan tuotettua ja mahdollisin epavarmuustekijoihin pystytddn puuttumaan
tehokkaalla johtamisella.

4. Luontainen — Riskienhallintaprosessin avulla pystytdén tunnistamaan projektin menestymisen
kannalta tehokkaimmat strategiset valinnat. Ep&varmuustekijoihin pystytddn puuttumaan
systemaattisesti projektiryhnmén toimesta. (Hopkinson 2011)

RMM:n tarkoitus on saada nostettua projektin riskienhallintakyky mahdollisimman korkealle, neljannelle
tasolle. Tasolla yksi, projektissa ei vélttamatta ole kaytdssa riskienhallintaa laisinkaan. Tasolla kaksi
riskienhallinta ei ole viela kovin jarjestelmaéllistd ja se on suhteellisen helppoa saavuttaa, mutta
noviisimaista riskienhallintaa ei voida pitda varsinaisena standardina. Tason kaksi ja kolme vélinen kuilu
perustuu kahteen tekijdadn. Tasolla kolme projektin toteutus on tasmaéllistéa ja jarjestelmaéllista ja
projektiryhman taitoja sovelletaan tehokkaasti. Normalisoitu riskienhallintakyky vaati myos
riskirekisterin kaytt6d ja tunnistettujen riskien vastausten taytyy olla tehokkaita ja perustua
riskianalyysiin. Suurin ero eri tasoissa on normalisoidun ja luontaisen riskinhallintakyvyn valilla. Tasolla
nelja riskienhallinta tukee projektiratkaisujen valintoja ja riskienhallinnassa kéytetdan useita erilaisia
tekniikoita. Kéytannén kannalta ajateltuna taso kolme keskittyy toimittamaan projektin oikein ja tasolla
nelja toimitetaan oikea projekti. Projektin koon kasvaessa projektinhallinnan merkitys korostuu, mutta
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se myds muuttuu haasteellisemmaksi. Tasta syystd korkeampien tasojen saavuttaminen on
haastavampaa suurissa projekteissa. (Hopkinson 2011)

RISKIEN LIEVENTAMISEN STRATEGIAT

Riskien hallinnassa olennaista, riskien tunnistamisen jalkeen, on paattdd mité riskeille tehdaan seka
luoda strategiat riskien lieventamiseksi. Tulee olla selke& suunnitelma, haluaako yritys omaa strategiaa
mukaillen karttaa riskeja vai tarkoituksella etsia ja ottaa niita. Riskistrategian puuttuminen voi johtaa
harkitsemattomiin toimenpiteisiin ja liiketaloudellisesti epdedulliseen riskien valttdmiseen. (Artto ym.
2008) Yleisesti riskien kohtaamiseen on nelja vaihtoehtoa; niiden hyvaksyminen, minimointi, jakaminen
tai siirtdminen (Pinto 2010). Myds positiivisia vaikutuksia tarjoavat mahdollisuudet siséltyvat strategiaan
ja naiden kasittelyssa tulee harkita hyvaksymisen, niiden edistamisen, hyvaksikayton ja jakamisen
tapoja (Kerzner 2013).

Pienten riskien ja niiden vahaisten vaikutusten osalta voidaan riski p&attaa helposti hyvaksyttavaksi ja
unohdetuksi eika se vaadi tarkempia toimenpiteitd. Suuremman vaikutuksen omaavien riskien osalta
riskien arviointi tulee olla aktiivista koko projektin ajan ja seurata riskien kehittymista ja niiden luonteen
muuttumista. Riskien negatiivisiin vaikutuksiin on varauduttava tarpeellisin toimenpitein ja resurssein.
(Artto ym. 2008, Kerzner 2013, Pinto 2010) Tietyilla toimialoilla on olennaista suurten riskien kuuluminen
seka hyvéaksyminen osaksi projektitoimintaa (Pinto 2010).

Riskien minimointia pyritdan toteuttamaan vaikuttamalla riskin todennékdisyyden ja/tai sen vaikutusten
vahentamiseen. Tasta voi aiheutua kustannuksia, mutta tarkeinta on I6ytda oikea suhde riskien
vahentamisen, kustannustehokkuuden ja aikatauluun vaikutusten vélilla. (Kerzner 2013) Riskien
minimoimisen toimenpiteita voivat olla osoitetut erityiset laatuvaatimukset ja auditoinnit alihankkijoiden
suuntaan sek& useamman toimittajan kayttdminen (Pinto 2010).

Riskeja voidaan jakaa usean osapuolen kesken esimerkiksi muodostamalla kumppanuuksissa
riskipooleja ja kohdistaa riskeja eri toimijoille erillisilla sopimuksilla. Projektien ollessa erittdin lagjoja ja
kokonaiskustannuksien ollessa merkittéavid, voivat projektin osapuolet sitoutua jakamaan riskit
suhteellisesti projektin osapuolten kesken, jotta projekti voidaan ylipaatdan toteuttaa. Suurissa
teollisuuden rakentamisprojekteissa, kuten voimalaitoksissa, asiakkaat ovat alkaneet sopimuksin vaatia
toimittajia rakentamaan kohteen taysin valmiiksi ja vasta kattavan operatiivisen kyvykkyyden
osoittamisen jalkeen kohteen omistajuus siirtyy asiakkaalle. Nain asiakas ja projektia toteuttava yritys
sopii yhteistytssa taloudellisen riskin jakamisesta. (Pinto 2010)

Projektia suorittavan yrityksen ei tarvitse hyvaksya riskia ja ottaa sité vastuulleen, jos 10ytyy jarkeva
keino riskien siirtamiseen (Pinto 2010). Riskeja voidaan siirtaa alihankkijoille tai asiakkaille sopimuksilla,
milloin kyseinen osapuoli toimii riskipuskurina (Artto ym. 2008). Riskien siirtdminen on enemmin riskien
jakamista kuin riskien hylkédamista. Siirtdmalla riski ei sinallaén poistu vaan vastuu riskin toteutumisesta
ja vaikutuksista siirtyy toiselle osapuolelle (Kerzner 2013). Riskien siirtdmiseen on useita menetelmia ja
naiden kayttotavat riippuvat yrityksen voimasuhteista asiakasorganisaatioon ja riskityyppeihin. Tallaisia
tapoja ovat budjetin varmistamiseksi kiintedhintaisten sopimusten luominen ja toiminnallisuuteen ja
laatuun vaikuttavat ongelmat voidaan realisoida sopimuksilla alihankkijoille. Riskin voi siirtdd myos
vakuutusyhtidlle ostamalla vakuutus. (Pinto 2010) Riskin siirtdmisella on aina jokin kustannus mihin
toimittaja sitoutuu. Kustannuksen suuruus on yleensa sidottu projektin tulokseen, aikataulumuutoksiin,
tuotteen suorituskykymuutoksiin tai muuhun harkintaan (Kerzner 2013).

Muitakin riskien lieventamisen strategioita on olemassa. Yleisin menetelma riskien lieventamiseen on
varautua tietylla reservilla mahdollisiin tapahtumiin esimerkiksi taloudellisesti tai hallinnollisesti. Tama
tarkoittaa sitd, ettd kohteen kustannusarviota laadittaessa ei voida olla taysin varmoja budjetin
tarkkuudesta, joten méaaéaritettyyn loppuarvoon huomioidaan +/-10% (tai suurempi) vaihteluvali ja nain
lasketun budjetin loppuarvoa kasvatetaan maaritetysta +10%. Yksi menetelma on kayttaa kokeneita
projektipdallikoita tai alan asiantuntijoita mentoreina vahemman kokeneille projektiryhmén jasenille.
Erdas menetelmd riskien lieventamiseen on projektihenkiloston ristiin - kouluttaminen, milloin
projektiryhman jasenilla on oman ryhman sisalla varamiehet. Nain voidaan varautua ennakoiden
tilanteisiin, etté tieto ja osaaminen sailyvat projektiryhmassa silloinkin, jos projektiryhméan kokoonpano
muuttuu projektin aikana. (Pinto 2010)
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VALVOMINEN JA DOKUMENTOINTI

Riskien valvontaprosessi mittaa ja arvioi systemaattisesti saavutuksiin kohdistuneita riskienhallinnan
toimenpiteitd. Riskien valvontaan kuuluu tunnettujen riskien uudelleenanalysointi ja riskien
vaihtoehtoisten vastatoimien kehittaminen sekd ndaiden ké&siteltyjen tietojen jakaminen takaisin
riskienhallinnan prosessitasoille nykyisten riskien vastatoimien paivittdmiseksi. Ensiarvoisen tarkeda on
muodostaa ja yllapitdd mittaristoa projektin kustannuksista, aikataulusta ja teknisistd suorituskyvyista
projektipdallikdille ja muille avainhenkiléille projektin tilanteen arviointia varten. Mittariston tulee pystya
osoittamaan ennakkoon potentiaalisista ongelmista, jotta hallinnollisia toimia ehditddn toteuttamaan
ennen ongelmien toteutumista. (Kerzner 2013)

Riskienhallinnan tapahtumat on dokumentoitava jarjestelmaéllisesti, jotta tapauksista voidaan oppia
my6s my6hempid tilanteita varten ja nain varmistetaan projektiliketoiminnan jatkuva parantaminen.
Dokumentointitapana voi olla esimerkiksi yksinkertainen riskienhallintaraportti, eli lomake johon
taytetdan riskin kaikki tiedot, kuten asiaan liittyvat osapuolet, riskin vaikutukset, toimintasuunnitelma
riskin ehkdisemiseksi ja timan odotettu lopputulema seké jatkotoimenpiteet. Dokumentissa riskista
tulee selvitd mik& on riskin lahde ja mistéa riski on tullut, kuka on vastuussa riskin kasittelystd, koska
riskiin liittyvét lievennystoimet toteutuvat, miksi riski on toteutumassa, jotta varmistetaan
lievennystoimien olevan oikeita juuri talle riskityypille sekd miten ja milla toimenpiteilla riski taltutetaan.
Havaitut riskit ja niiden hallintamenetelmét sek& lopputulema on hyva ryhmittdd ja luokitella ja
muodostaa ndisté tietokanta tulevaa kayttta varten. Naiden tietojen perusteella kasvatetut tietokannat
voivat muodostua myb6hemmissd vaiheissa projektiliiketoimintaa  suorittavalle  yritykselle
korvaamattomiksi tietolahteiksi, etenkin tilanteissa missd kokematon projektipaallikkd kohtaa uusia
riskeja eika tieda mité niiden kanssa tulisi toimia. (Pinto 2010)

Riskienhallintaa tulee johtaa ja valvoa, jotta toimenpiteitd suunnitellaan ja toteutetaan oikeaan aikaan,
oikeissa paikoissa ja niiden edellyttamalla tavalla. Projektin alkuvaiheessa riskeihin liittyvien paatosten
ja toimenpiteiden vaikutukset ovat suurempia ja ne tarkentuvat projektin edetesséd
yksityiskohtaisemmalle tasolle. Riskienhallintaa aktiivisesti johtamalla toteutuneet vélitulokset tiedetédén
varmasti, vaikka projektin edetessa riskeista osa toteutuu ja osa jaa toteutumatta. Vaikka riskienhallinta
kuuluu jokaiselle projektiryhnmaan kuuluvalle henkilélle, tulee riskienhallinnan tehtévien koordinointi
antaa yhden henkildn vastuulle, jotta riskienhallintaa voidaan toteuttaa systemaattisesti. (Artto ym.
2008)

YHTEENVETO

Riskienhallinta on merkittdvd osa kannattavaa projektiliketoimintaa ja riskienhallinnan
perusmenetelmilla on suuri vaikutus projektin onnistumiseen niin taloudellisesti, aikataulullisesti kuin
teknisen suorituskyvynkin osalta. Projektin riskienhallinta muodostuu projektiin osallistuvien henkildiden
yhteistydsta. Nain ollen jokaisen projektiryhm&an kuuluvan henkilén tulee tarkkailla ja havainnoida
mahdollisia riskeja sekd raportoida naitd eteenpain. Vaikka riskienhallinta on ryhmatyota, tulee
riskienhallinnan koordinoinnin vastuu maarittdd yhdelle henkildlle, jotta riskienhallinta toteutuu
systemaattisesti 1api projektin.

Etenkin projektin alkuvaiheessa riskienhallinnan merkitys osana projektinhallintaa on suuri. Projektin
alkuvaiheessa riskienhallinnan osoittaminen osaksi projektityotd ja osaksi ryhmétyotd, pyritddn
sitouttamaan projektiryhm&4a toimimaan saman yhteisen padméaaran eteen. Projektiryhm&ssa jokaisella
tyontekijalla on oman ndkodkulmansa kautta oleellista tietoa, mit voidaan hyddyntda projektin riskien
tunnistamisessa seka riskien ja mahdollisuuksien ennakoinnissa.

Riskienhallintaan kuuluu olennaisesti nelja vaihetta; tunnistaminen, analysointi, strategian
muodostaminen ja hallinta sekd dokumentointi. N&itd vaiheita tulee toistaa etenkin projektin
alkuvaiheessa, mutta myds projektin edetessa aina uusien riskien ja mahdollisuuksien ilmetessa, jotta
voidaan ennakoiden varautua, jos riski toteutuu tai mitd on tehtdvd, kun halutaan mahdollisuuden
toteutuvan. Nailla toistuvilla toimenpiteilla pystytdén pitamaan seka projektin vastuuhenkiltt etta koko
projektiryhmad tietoisena projektiin kohdistuvista riskeista ja kuinka tulee toimia projektin aikana, jotta
negatiivisilta vaikutuksilta valtyttaisiin. Riskeja taytyy tunnistaa toiminnan jokaisella tasolla. Riskit taytyy
analysoida systemaattisesti, jotta saadaan selville riskin todenndkoisyys ja sen vaikutukset
toteutuessaan. Riskianalyysin perusteella on luotava strategiat riskien vaikutusten lieventamiseksi
riskeja hyvaksymalld, minimoimalla, jakamalla tai siirtaméalla erilaisin toimenpitein. Riskistrategiaan
vaikuttaa olennaisesti alan luonne tai projektia toteuttavan yrityksen omat tavoitteet. Alalla toimiessaan
voi olla tyypillista tai yrityksen edun mukaista joutua ottamaan riskeja, jos tiedetddn kilpailun olevan
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kovaa eika olla viela tietoisia varmasti kannattavista kohteista. Viimeisena tehtavana riskienhallintaa on
johdettava, hallittava ja sen toimet ja havainnot tulee tarkoin dokumentoida. Dokumentoinnin
tarkoituksena on kirjata ylos havainnot, riskit ja mahdollisuudet seka niiden toteutumiset ja toteutumisen
vaikutukset tietokantaan mythempdaa kayttéa varten, jotta kerran toteutuneista epaonnistumisista ja
onnistumisista opitaan eika virheita toisteta. Tietokanta voi olla merkittdva osa yrityksen kilpailukykya
etenkin silloin, kun valitaan projektipaallikdita ja muita vastuuhenkil6ité projekteihin, joista heilld ei ole
vield omaa kokemusta.

Projektitoiminnasta on tullut entistd merkittdvampi osa yritysten toimintaa ja projektien laajuus kasvaa
maailman kehityksen mukana. Ténéd paivana projektit voivat olla kustannuksiltaan miljardiluokassa,
kestoajaltaan vuosia seké teknisiltd ominaisuuksiltaan sellaisia, ettei vastaavia ole viela aiemmin
toteutettu. Jotta projektiliiketoiminnan yritys voi toteuttaa projektiensa kautta kannattavaa liiketoimintaa,
tulee projektinhallinta ja erityisesti riskienhallinta olla erinomaisella tasolla koko projektin elinkaaren
ajan.
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Abstract

Risk management is the cornerstone of many projects’ success. This essy deals with the importance of
risk management in product development projects in particular. It focuses on identifiable risks, risk
management, and risk analysis. Today’s products are complex, and competition in the market is fierce.
Therefore, the importance of risk management is emphasized in product development projects. Risk
management is started already in the early stages of the project. The aim is to find the right measures
to help to avoid possible risks during the project. Risk analysis is a part of the project’s risk management,
and it is used to identify risks. The purpose of risk analysis is to assess the magnitude of the risks and
to identify the hazards.

Tiivistelméa

Riskienhallinta on monen projektin kulmakivi onnistumiseen. Esseessé kéasitellaan riskienhallinnan
merkitystd projektin ja erityisesti tuotekehitysprojektin onnistumiseen. Tarkemmin pohditaan
tunnistettavia riskejd, riskienhallintaa seka riskianalyysia. Nykypaivan tuotteet ovat monimutkaisia ja
kilpailu markkinoilla on kovaa. Na&in ollen riskienhallinta korostuu tuotekehitysprojekteissa.
Riskienhallinta aloitetaan jo projektin alkuvaiheessa. Sen tavoitteena on |0ytda oikeanlaiset
toimenpiteet, joilla valtetaan riskit projektin aikana. Riskianalyysi on osa projektin riskienhallintaa ja sité
kaytetaan riskien tunnistamiseen. Riskianalyysin tavoitteena on arvioida riskien suuruus seka tunnistaa
vaaratekijat.

Avainsanat: projekti, tuotekehitysprojekti, riski, riskienhallinta, riskianalyysi

JOHDANTO

Projektin toiminnot ovat p&dasiassa luonteeltaan ennakoivia. Huolellisesta suunnittelusta huolimatta
projektit kuitenkaan harvoin toteutuvat taysin suunnitelmien mukaisesti, eika kaikkia projektiin
vaikuttavia tekijoita voida edes ottaa huomioon suunnittelussa johtuen projektien ainutlaatuisuudesta.
Projektissa tarvitaankin myds tapahtuneeseen tai muutokseen reagoivia toimintoja. NA&in ollen
projektinhallinnan tarkeéksi osaksi muodostuvat riskit ja niiden hallinta. (Artto ym. 2008, s. 195)

Nykypéaivan liiketoimintaymparisté on globaali, hyvin kilpailullinen ja dynaaminen. Tuotekehityselinkaari
on lyhentynyt, ja tuotteet itsessdan ovat muuttuneet monimutkaisiksi. Myos vaatimukset tuotteille ovat
lisdantyneet. Projektin aikataulut ovat tiukkoja ja resurssit rajoitettuja. Tehokkaalla riskienhallinnalla
voidaan kuitenkin vastata naihin muuttuneisiin olosuhteisiin, ja sen vuoksi riskienhallinta
tuotekehitysprojekteissa onkin kasvanut merkittdvaksi osaksi projektia. (Ahmed ym. 2007, s. 22,
Kuusela ja Vuori 2000, s. 8, Smith 1999, s. 25)

Tassd esseessa kuvaillaan riskienhallintaa ja riskianalyysia keskittyen erityisesti juuri
tuotekehitysprojekteihin. Esseen tavoitteena on tarkastella tuotekehitysprojektien riskienhallintaa ja
riskianalyysia sek& arvioida niiden vaikutusta tuotekehitysprojektien onnistumiseen. Tavoitteen tukena
toimii  tutkimuskysymys: Miten riskianalyysi ja riskienhallinta vaikuttavat tuotekehitysprojektin
onnistumiseen? Tutkimuskysymyksen tarkoituksena on kohdentaa kirjoitettavaa esseetd kohti sen
asetettuja tavoitteita. Tutkimuskysymykseen vastaamisen apuna toimii esitettyjen kasitteiden teoria ja
niihin liittyvat tutkimustulokset.

Essee rakentuu kolmen p&aluvun varaan. Ensimmaisessa luvussa késitellaan yleisella tasolla projektien
riskienhallintaa ja siihen liittyvid seikkoja sekd riskianalyysia. Toisessa Iluvussa kuvataan
tuotekehitysprojekteja, niihin liittyvia ominaisuuksia sek& niissa esiintyvia riskeja. Viimeisessa luvussa
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tarkastellaan tarkemmin riskienhallintaa ja riskianalyysia tuotekehitysprojekteissa seka niiden vaikutusta
projektin onnistumiseen.

RISKIENHALLINTA JA RISKIANALYYSI PROJEKTISSA

Riski projektin nakékulmasta

Riskilla tarkoitetaan projektin nakdkulmasta Cohenin ja Palmerin (2004) mukaan yksinkertaisimmillaan
hankaluuksien ja ongelmien potentiaalia suhteessa tehtdvan suorittamiseen ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Riskiin liittyy [&heisesti epavarmuus, jolla tarkoitetaan epatéaydellista tietoa tulevasta.
Tama taas johtuu siita, etté tietoa ei ole olemassa, sitd ei ole hankittu tai sita ei ole voitu saada projektin
kaytt6on. Epavarmuudella voidaan myos tarkoittaa sellaisia olosuhteita tai tilanteita, jotka sisaltavat
riskeja. (Artto ym. 2008, s. 196)

Projektiin  liittyvia riskeja voidaan luonteensa perusteella jakaa erilaisiin  riskityyppeihin
seuraavanlaisesti: puhtaat riskit, liiketoimintariskit, rahoitusriskit ja alueelliset riskit. Puhtaat riskit ovat
epasuotuisia tapahtumia, kuten vahinkoja tai onnettomuuksia, ja ne ovat toteutuessaan &killisia ja
yllattavia. Niiden toteutumisen todenndkoisyys on yleensd hyvin pieni, mutta niiden epé&suotuisa
vaikutus on erittéin suuri. Liiketoimintariskeiksi taas katsotaan yleisesti ne asiat, jotka sopivat riskin
maaritelmaan ja joilla on vaikutuksia projektiin, sen tavoitteisiin tai hyotyihin. Ne voivat liittyd tuotteen
kayttéon, kuten esimerkiksi kehitetyn ilmastointijarjestelmé&n tuomaan kysyntdan, liikevaihtoon ja
toimivuuteen markkinoilla. Rahoitusriskit liittyvat projektin rahoituksen hallintaan ja niihin voidaan
varautua rahoitusmarkkinainstrumenttien avulla. Alueellisilla riskeilla taas tarkoitetaan tietyn
maantieteellisen, poliittisen tai hallinnollisen alueen olosuhteista johtuvia riskeja. (Artto ym. 2008, ss.
197-199) Osa riskeista siis syntyy siséisten tekijoiden vaikutuksesta, kun taas osa johtuu projektin
ulkopuolista tekijoista.

Riskit vaihtelevat toimialoittain ja projektityypeittdin. Esimerkiksi tuotekehityksessé riskeja voivat
aiheuttaa asiakastarpeiden ja markkinoiden ennakoimattomuus ja monimutkaisuus. (Artto ym. 2008, s.
206) Kaikkiin projekteihin liittyy riskeja, jotka voivat olla vaikutuksiltaan negatiivisia tai positiivisia. Niita
ei voida koskaan poistaa taysin, mutta niitd voidaan tehokkaasti hallita, jotta lievennettéisiin niista
johtuvat vaikutukset projektin lopputulokseen. (Cohen ja Palmer 2004.)

Riskit vaihtelevat my6s projektin eri vaiheiden valilla (Artto ym. 2008, s. 206). Cohen ja Palmer jakavat
projektin elinkaaren yleisesti neljaan vaiheeseen: projektin toteutettavuuden arviointiin, suunnitteluun,
toteutukseen ja lopetukseen. Naistd viimeiseen sisaltyy muun muassa viimeinen testaus, kayttéonotto
ja sopimuksen sulku. N&éiden vaiheiden ymmartamisen kautta he ovat laatineet listan projektien
merkittdvimmista riskeista. Niita ovat:

e Muutokset projektin laajuudessa ja vaatimuksissa

e Suunnittelun virheet ja puutteet

e Riittdmattdmasti méaaritellyt roolit ja vastuut

e Virheelliset kustannus- ja aikatauluarviot

e Henkildston osaamisen riittamattdmyys

e Ylivoimaiset esteet, joihin ei ole vaikutusvaltaa (Force Majeure)

e Uusi teknologia.
Jotta naita merkittdvimpia riskeja, ja niiden vaikutuksia voidaan tehokkaasti hallita, on tarkeaa pyrkia
riskienhallintaan. (Cohen ja Palmer 2004)
Projektin riskienhallintaprosessi

Riskien ja epavarmuuksien hallinnasta on tullut entistd tarkedmpi keskustelunaihe projektinhallinnan
akateemisessa kirjallisuudessa. (Monteiro de Carvalho ja Rabechini 2015, s. 322) Riskienhallinnalla
tarkoitetaan projektin viitekehyksessa johdettua toimintaa, jossa tarkoituksena on riskien tunnistaminen
ja analysointi sek& niiden toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen, jotka vaikuttavat riskeihin ja
liittyvat riskien valttdmiseen tai ottamiseen. Siihen sisaltyy positiivisten tapahtumien todennéakéisyyden
ja seuraamusten maksimoiminen ja haitallisten tapahtumien todennadkdisyyden ja seuraamusten
minimoiminen. Riskienhallinnan toimenpiteet vaikuttavat riskeihin ja niiden suuruuteen, myos
ennaltaehkaisevasti ennen riskin mahdollista toteutumista. (Artto ym. 2008, Project Management
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Institute 2000, s. 127) Riskienhallinta voidaan jakaa kuuteen eri prosessiin, kuten alla oleva kuvio 1
havainnollistaa.

Riskienhallinnan
suunnittelu

Riskien tunnistaminen

Kvalitatiivinen
riskianalyysi

Kvantitatiivinen
riskianalyysi

Riskeihin reagoimisen
suunnittelu

Riskien seuranta ja
kontrollointi

Kuva 1. Riskienhallintaprosessi vaiheittain (mukaellen Project Management Institute).

Kuva 1 havainnollistaa, etta riskienhallinnan ensimmaisena vaiheena on riskienhallinnan suunnittelu.
Siind paatetddn, miten projektin riskienhallinnan aktiviteetteja lahestytdan seka suunnitellaan kyseisia
aktiviteetteja. Toisessa vaiheessa tunnistetaan riskit, maaritelladn ne riskit, jotka mahdollisesti
vaikuttavat projektiin ja dokumentoidaan niiden piirteet. (Project Management Institute 2000, s. 127)
Riskien tunnistaminen tulisi aloittaa heti projektin alussa, koska hyvéa riskienhallinta on ennakoivaa, ja
koska riskitaso on peruskriteeri paatokselle projektin toteuttamisesta — yhta lailla kuin aikataulu ja
budjetti (Smith 1999, s. 27). Riskien tunnistamisen jalkeen arvioidaan niiden ominaisuuksia ja siten
ratkaistaan, onko riskeja kannattavaa analysoida enemman. Mikali riski vaatii tarkempaa analysointia,
on ratkaistava, hankitaanko informaatio riskistd kvantitatiivisin vai kvalitatiivisin menettelyin seka
maaritelladn mittarit riskin suuruuden arvioinnille ja riskin analysoinnille. (Ahmed ym. 2007, s. 27)
Riskienhallinnan kolmas ja neljas vaihe muodostuvatkin kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisesta
riskianalyysista. Kvalitatiivisessa riskianalyysissa suoritetaan laadullinen analyysi riskeista ja niiden
vaikutuksista projektin tavoitteisiin, kun taas kvantitatiivisessa riskianalyysissa mitataan riskien
todennakdisyyttd ja seurauksia seka arvioidaan, miten ne vaikuttavat projektin onnistumiseen. (Project
Management Institute 2000, s. 127)

Tarkoituksena on kehittdd toimintoja ja tekniikoita parantaen mahdollisuuksia torjua ja vahentaa
projektin tavoitteita uhkaavia riskeja. Viimeisena vaiheena on riskien seuranta ja kontrollointi, jolloin
seurataan jaljelle ja&neitd riskeja, tunnistetaan uusia riskeja, toteutetaan suunnitelmia riskien
vahentamiseksi ja arvioidaan niiden toimivuutta projektin elinkaaren [&pi. Kaikki edella mainitut
prosessin vaiheet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, kuin myds muiden projektin
osaamisalueiden kanssa. (Project Management Institute 2000, s. 127)

Arton ym. (2008) mukaan koko riskienhallinnan prosessin tulee olla johdettua. Johtamisen tarkoituksena
on saada riskien tunnistaminen, arviointi seké toimenpiteiden suunnittelu ja toteuttaminen tehtya oikea-
aikaisesti, oikeissa kohteissa ja tarpeellisella tavalla. Johtamisessa hyddynnetdén projektin sisaisia ja
ulkoisia kokemuksia seka kartutetaan riskitietoisuutta ja opitaan tulevia projekteja varten. (Artto ym.
2008, ss. 204, 219)

Kriittinen polku -metodi (CPM, Critical Path Method) on yksi projektien riskienhallinnan apuna yleisesti
kaytetty tydkalu. Se tarjoaa tehokkaan mekanismin suunnitteluprosessin luomiseen ja seurantaan koko
projektin elinkaaren ajaksi. Se onkin yksi hyddyllisimmista tytkaluista, joita johtajilla on kaytettéavissaan
riskien analysoinnissa ja niiden seurausten lievittdmisessa. Yksi siind eniten kaytetyistd metodeista on
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“brainstorming”, eli aivoriihi. Siind useampi kokenut projektityontekija hyoédyntdd kollektiivista
osaamistaan ja keskustelee niistd osa-alueista, joissa projekti voi mahdollisesti epdonnistua. Nama
potentiaaliset riskit arvioidaan ryhméan kesken, jotta saataisiin selville, mitkd niistd ovat
todennakdisempid. Seuraavaksi kriittinen polku -metodissa arvioidaan namé todennakdisimmin
esiintyviksi pidettyjen riskien vaikutukset projektiin, ja sen perusteella kehitetdan mité jos -skenaario,
jossa otetaan huomioon riskin aiheuttama muutos projektin toteutukseen. Jos riskid pidetéaan erittain
todennakdisend, huomioidaan mitd jos -skenaarion tuottama informaatio virallisessa
projektisuunnitelmassa. Usein esiin tulleet riskit kuten sia tai ongelmat saatavuudessa huomioidaan
kriittinen polku -analyysissd pidentamalla toimintoihin varattua aikaa, mika taas johtaa tuottavuuden
heikkenemiseen. (Cohen ja Palmer 2004)

Riskianalyysi osana riskienhallintaprosessia

Kuten aiemmin todettiin, riskin syvallisempi analyysi vaatii riskien mittareiden maarittelyd. Riskid
mitataan yleisesti kayttden kahta parametria — riskin todenn&kdisyyttd ja riskin seurausta. Riskin
todennakdisyys viittaa mahdollisuuteen riskin syntymiselle, kun taas riskin seuraus Vviittaa
lopputulokseen, joka riskin myodtd syntyy. Riskin suuruus on naiden kahden yhdistelm&. Riskin
parametrien maarittdminen maarallisesti vaatii historiallisen tiedon analysointia tilastojen avulla.
Monissa tapauksissa tietoa on vaikea saavuttaa ja se on rajattu hyvin pieneen osa-alueeseen. Nain
ollen laadullinen l&hestymistapa subjektiivisin arviointitekniikoin on usein sopivampi riskienhallintaan ja
analysointiin. Subjektiivinen lahestymistapa kayttaa padasiassa apuna mittareita ihmisten arvioinneista,
tuntemuksista ja mielipiteistd suhteessa ideaalitilanteeseen. Vaikka subjektiiviseen nékemykseen
vaikuttaa yksil6lliset ajatukset, mieltymykset ja kokemukset, se tarjoaa perustan riskin arvioinnille ja
analysoinnille. (Ahmed ym. 2007, s. 28)

Riskianalyysin tarkoituksena on maaritellda riskien vaikutus jarjestelmdan kokonaisuutena. Riskit
muodostavat kumulatiivisen vaikutuksen yhteen tai useampaan projektin osaan. N&in ollen riskeja
kannattaakin ryhmitelld, jolloin niitd on helpompi kasitella pitkélla aikavalilla ja jolloin niiden vaikutuksia
voidaan lieventdaa. (Ahmed ym. 2007, s. 28) Erilaisia riskianalyyseja kaytetddn myos riskien
havaitsemiseksi. Analyysien avulla on mahdollista havaita tiedostettujen riskien ohella aiemmin
tiedostamattomia riskeja. Tiedostetuille riskeille pyritddn loytdmaéan vaihtoehtoisia tapoja riskien
pienentamiseksi riskin arviointi -vaiheen aikana. Riskien arvioinnissa etsitddn vastauksia alla oleviin
kysymyksiin.

e Mitd tietoa on kaytettavissa?

e Kuinka paljon tietoa on saatavilla ja minka laatuista se on?
e Mika on ei-toivotun tapauksen todennakaisyys?

e Mik& on seurausten merkittavyys, mikali mitdén ei tehda?
e Pitdako jotakin tehdd? (Ramentor)

Useita kirjallisuudessa esitettyja tekniikoita projektin hallintaan voidaan hyoddyntdd myos
riskianalyysissé. Tallaisia ovat esimerkiksi todennakdisyys- ja vaikutuskuvaajat, jarjestelman
luotettavuuden arviointi, vikapuuanalyysi, tapahtumapuuanalyysi sek& herkkyysanalyysi ja simulointi.
Todenndkdisyys- ja vaikutuskuvaajassa todennékoéisyys muodostaa kuvaajan toisen akselin ja
vaikutukset toisen tarjoten yksinkertaisen mallin osoittamaan riskien suhteellista vaikutusta.
Jarjestelman luotettavuuden arviointi taas on keino maaritella jarjestelméan elementtien edellytykset
siten, ettd se toimii ilman virheitd tietyllda aikajaksolla. Se tarjoaa mahdollisuuden arvioida
kokonaisuudessaan jarjestelman kayttévarmuutta ja luotettavuutta méaritellen riskien kumulatiiviset
vaikutukset projektin kriittisiin komponentteihin. Vikapuuanalyysi vuorostaan méarittelee vikapuussa
esitetyn projektirakenteen mahdollisuuden tai epaonnistumisen tarjoten yleiskuvan riskeistéd koko
projektissa. Tapahtumapuuanalyysi maarittelee, kuinka todenn&kdisesti tapahtumapuussa oleva
yksittdinen tapahtuma tapahtuu alkutilanteesta katsottuna. Kaikkien mahdollisten ep&onnistumisten
seurausten analysointi mahdollistaa kattavan lieventamissuunnitelman. Herkkyysanalyysi ja simulointi
taas ovat mita jos -tyyppisid analyyseja heijastaen jarjestelmén reaktioita projektin olosuhteiden
muuttuessa. Ne luovat ymmarrysta jarjestelméan reaktioista muuttuviin projektin tilanteisiin. (Ahmed ym.
2007, ss. 28-29)
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TUOTEKEHITYSPROJEKTIT JA NIIDEN RISKIT

Tuotekehitysprojektin ominaisuudet ja haasteet

Tuotekehitys tarkoittaa toimintaa, jossa luodaan tuoteperustaista kaupallista toimintaa. Toiminta
perustuu markkinoilla havaittuihin tarpeisiin ja mahdollisuuksiin. Tuotekehityskasityksid on olemassa
monenlaisia. Perusajatus on kuitenkin, ettd on olemassa jokin prosessi ja sen tuloksena muodostuu
tuote. Tuotekehityksen tavoitteena on siis valmistaa yritykselle jotain myytavaa. (Kuusela ja Vuori 2000,
6-9)

Hyva tiimi on onnistuneen tuotekehitysprojektin yksi kulmakivi. Projektissa toimivat tekijat voivat tulla
myo6s talon ulkopuolelta. Oleellista on kuitenkin, ettd tarvittaville alueille saadaan vastuuhenkil6t.
Yleensa yritys hakee talon ulkopuolelta apua, jos projekti suuntautuu uudelle alueelle. Ulkopuolisia
ammattilaisia kannattaa ottaa mukaan jo projektin alkuvaiheessa. Mita myéhemmin se tapahtuu, sen
vaikeampaa ja kallimpaa on tehtyja virheita korjata. Tuotekehitysprojektin tiimille tarvitaan myds hyva
projektipdallikkd. Jos projektipaallikélla on vahva kokemus projekteista, on se projektin menestymisen
kannalta vain hyva asia. (Kanala 2010)

Tuotekehitysprojektissa projektipaallikélla on haasteena projektin tiimin tiimiyttdminen. Ammattilaisista
on saatava tiimi, jolla on yhteinen paamaara seka yhteinen ndkemys tavoitteisiin paasemisesta. Yksi
suurimpia haasteita timiyttdmisessd on ammattilaisten fyysinen etdisyys. Omankin yrityksen sisalla
ihmiset voivat tydskennella eri tiloissa, eri paikkakunnilla tai eri maissakin. Kommunikointi kollegojen
kanssa tapahtuu useimmiten s&hkopostin valitykselld, jolloin haasteeksi voi nousta aikaero.
Vastausviesteja voi siis joutua odottamaan kauan. lhmisten hajanaisuus ja kommunikoinnin hankaluus
nakyvat yleensa vaistamatta projektin etenemisesséa ja mahdollisesti myds lopputuloksessa. Aikataulut
voivat venya ja ihmisten epétietoisuus toisistaan voi johtaa sitoutumiseen ja tehokkuuden ailahteluun.
(Kanala 2010)

Asiakkaan ottaminen mukaan tuotekehitykseen aikaisessa vaiheessa sééstédéd usein kustannuksia.
Yrityksen oma henkilékunta kykenee harvoin asettumaan asiakkaan asemaan. N&in ollen asiakkaiden
toteuttama koekayttd on valttdméatdn askel ennen uuden tuotteen tuomista markkinoille. Talldin
valtytdédn mahdolliselta tuotevirheeltd ja sen aiheuttamalta imagonmenetykseltd. Esimerkiksi
tietokoneohjelmistojen kaupassa on standardimenettely siitéd, ettd asiakkaat toteuttavat niin sanotun
beta-testin. Ohjelmistojen valmistaja ei resursseillaan pysty suorittamaan kaikkiin virhemahdollisuuksiin
liittyvia testeja. Asiakastestaajat informoivat 10ytdmansa ohjelmistovirheet. Taman jalkeen yritys korjaa
ohjelmistovirheet ennen varsinaisten asiakastoimitusten aloittamista. (Lecklin 2006, ss. 102—-103)

Jokaisessa tuotekehitysprojektissa tulee aina muutostarpeita. Projektisuunnitelmaakin voidaan joutua
paivittamaan projektin edetessa. Muutoksen hallinta on tarkedd ja muutoksiin on varauduttava jo
etukéteen. Muutosprosessit on siis maariteltava jo projektin alussa. Projektin edetessa voi projektin
tiimiin tulla henkilévaihdoksia. Vaihdokset saattavat hidastaa projektia hetkellisesti, mutta se ei saa olla
syy projektin keskeytymiseen. Tiedonsiirto on myos riski tuotekehitysprojekteissa. Tehokas tiedonsiirto
tarkoittaa, ettd prosessit, tydkalut ja dokumentointi ovat kunnossa. (Kanala 2010)

Kun ihmiset tytskentelevét fyysisesti eri paikoissa, tiedonkulun rooli korostuu. Hyva tiedonkulku
edellyttdd, ettéa kaikille projektiin liittyville henkilGille kerrotaan projektin aikatauluista sek& projektin
edetessa tapahtuvista muutoksista ja onnistumisista. Esimerkiksi sdannollisissa palavereissa tallaiset
asiat pystytaan kaymaan lapi. Tarkedd on myags, etta loppukayttajille viestitdan projektin olemassaolosta
ja aikatauluista. Tuotekehitysprojektin hallittavuus taas tulee olennaiseksi silloin, kun projekti on
pitkdaikainen. Talloin projekti kannattaa jakaa osaprojekteihin. Projektilla on néin ollen vélituloksia sen
mukaisesti, kuinka moneen osaan projekti on jaettu. Valituloksilla pyritaan siihen, ettei projekti ajautuisi
vaaraan suuntaan. (Kanala 2010)

Riskit tuotekehitysprojektissa

Tuotekehitysprojekteihin liittyy monenlaisia ja eri syista johtuvia riskejé. Riski saattaa muodostua, jos
tuotetta ei saada markkinoille oikeaan aikaan, jolloin kilpailija saattaa ehtid ensin tai tuotteen markkinat
eivat ole vield valmiit tuotteelle. Riskind on my@s, ettei potentiaalinen asiakaskunta tarvitse tai halua
tuotetta taikka kilpailjan tuote n&hdadan parempana. Saattaa myos olla, etteivat mahdolliset
ostajaechdokkaat saa tietoa tuotteesta tai varsinainen tuote ei ole heidan saatavillaan. Lisdksi syntyy
riski, mikali markkinoille lahtenyt tuote on vield keskenerainen. Yksi tarked tekija nykypaivana on
tuotteiden jatkuva kehittdminen. Mikali yrityksella ei ole resursseja kehittdmisty6hon tai
tuotekehitysprojektit keskeytyvét teknologisten tai muiden vyllattavien tekijéiden vuoksi, on suuri
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todennakdisyys riskin muodostumiselle. Toisinaan valmistaminen ja siihen tarvittavat resurssit
osoittautuvat mydhemmin ajateltua kallimmiksi, mikd johtaa siihen, ettd tuote tuottaa menekista
huolimatta tappiota. (Kuusela ja Vuori 2000, s. 10)

Monia tuotekehitysprojektin lopputulokseen mahdollisesti vaikuttavia riskeja esiintyy nimenomaan
tuotteen ja itse projektin maarittelyvaiheessa. Riskeja ilmenee ajallaan tapahtuvan informaatiokulun
yllapitdmisessd, yhteistydhon perustuvassa paatbksenteossa, prosessien yhteensopivuudessa ja
resurssien jaossa. Samalla, kun ndméa osa-alueet ovat merkittavia riskien aiheuttajia, ovat ne myos
tarkeita tekijoita tuotesuunnittelun ja -kehityksen tehokkuuden yllapitdmisessa ja parantamisessa. Myos
maarittelemattomat tekniset vaatimukset aiheuttavat merkittdvéan riskin, joka liittyy tuotteen suunnittelun
epavarmuuteen; mita epdatarkempia tuotteen tekniset vaatimukset ovat projektin alkaessa, sita
korkeampi on tuotteen suunnittelun epavarmuus projektin paattyessa. Epaselvilla projektin tavoitteilla
on taas merkittava vaikutus tuotekehitysprojektin viivastymiseen; mitd huonommin projektin tavoitteet
maadritellaan projektin alussa, sita pidempi on projektin mahdollinen viivastys. (Gosnik 2011)

Vaikka monet yritykset tunnistavat tuotekehitysprojekteihin liittyvia riskeja, eivat useimmat kay lapi
kaikkia niihin liittyvid ongelmia. TAman takia riskienhallinnasta puuttuu sellainen perusteellisuus, jonka
muodollisempi riskienhallintaprosessi voisi tarjota. Tuotekehitysprojektien riskien kasittely on
ratkaisevan tarkeaé; ongelmia esiintyy, kun tehdddn merkittdvid muutoksia prosesseihin, muutetaan
tuotteita tai esimerkiksi laajennetaan toimintaa. Sen sijaan, kun toiminta on vakaata, se on useimmiten
suhteellisen riskitontd. Toimintaympdriston monimutkaistuessa epaonnistumisen mahdollisuus
tuotekehitysprojekteissa kasvaa, ja niihin liittyvat kustannukset nousevat. (Slane 2014)

RISKIENHALLINTA JA RISKIANALYYSI TUOTEKEHITYSPROJEKTISSA

Riskienhallinta tuotekehitysprojektissa

Projektin tehokas riskienhallinta koostuu kahdesta periaatteesta: riskienhallinta aloitetaan heti projektin
alusta alkaen, ja siind kaydaan lapi kaikki alueet, jotka voivat vaikuttaa projektin menestymiseen.
Riskienhallinnan tulee alkaa samaan aikaan, kun maaéaritelladn projekti sekd laaditaan aikataulu ja
budjetti projektille. (Smith 1999, s. 25) Tuotesuunnittelun ja -kehityksen projekteissa riskienhallinnan
tarkoituksena on tuoda esille heikkoudet niissa tavoissa, joita kaytetddn tuotekehityksessa.
Tarkoituksena on toteuttaa oikeanlaisia toimenpiteitd niin, etta valtetdan riskid, siirretddn riskia,
poistetaan riskin todennakoisyys tai poistetaan riskin vaikutus. Toisin sanoen pyritdan siis optimoimaan
riskit varmistaen kokonaisvaltaisesti paras mahdollinen lopputulos ja maksimoiden todenn&kdisyys
menestymiselle. Riskienhallinnan tarkoituksena on myds yllapitda ja suojata yrityksen kilpailuetuja,
kuten teknologiaa ja tietdmystéa tuotekehityksessa. (Ahmed ym. 2007, ss. 22—-23, Kuusela ja Vuori 2000,
ss. 12, 14) Puutteet tuotteen suunnittelu tai -kehitysprosessissa johtavat ylimaaraisiin kustannuksiin,
joita syntyy projektin myohastymisesta, sakoista, ylimaaraisestda materiaalin kaytostd, tydvoimasta,
lisdtoiminnoista, resurssien uudelleen allokoinnista, aikataulun ja tydn uudelleen tekemisesta.
Riskienhallinta onkin tuotesuunnittelussa ja -kehityksessé erittdin hyddyllista ja se taydentaa osaltaan
projektinhallinnan toimintoja. (Ahmed ym. 2007, ss. 22—-23)

Kun tarkastellaan tuotekehitykseen liittyvid riskeja, ne voidaan jaotella kahteen eri luokkaan —
teknologiariskeihin ja markkinariskeihin. Teknologiariskilla tarkoitetaan riskid, joka syntyy kehittgjien
kyvyttdomyydesta kehittda tuotetta vastaamaan odotuksia. Markkinariskilla taas tarkoitetaan riskia, joka
syntyy asiakkaan vaarin arvioinnin my6ta. Tuotteen kehittajat onnistuvat kylla kehittdmaan tuotteen, joka
vastaa odotuksia, mutta tuote ei kuitenkaan saavuta kaupallista menestystd. Tyypillisesti
riskienhallinnassa keskitytdan tarkastelemaan teknologista riskid, mutta useimmat tuotteet eivét
kuitenkaan saavuta kaupallista menestystd. Huomion tulisi siis kiinnittyd enemma&n markkinariskiin.
Riskienhallinnassa tulisi keskittyé tutkimuksen ja kehityksen riskin ja niiden riskienhallintamekanismien,
kuten suunnittelun ja prototyyppien testauksen, ulkopuolelle. (Smith 1999, ss. 25-26)

Teknologiariskin ja markkinariskin riskienhallintamekanismien lisdksi tuotekehityksessa esiintyy muita
riskienhallintamuotoja, kuten laadunvarmistus, vaatimustenmukaisuuden  varmistaminen,
tuoteturvallisuus ja tietoriskien hallinta. Tuotekehitysprojekteissa riskienhallinta ei koske ainoastaan
tuotetta, vaan tarkastelun kohteena ovat kaikki toimintaympériston tekijat, joilla on vaikutusta tuotteen
ja tuoteprojektin menestymisen mahdollisuuksiin. Tallaisia ovat esimerkiksi tuotanto, kilpailijat ja
alihankkijat. Riskienhallinta tuotekehitysprojekteissa on ldhes aina proaktiivista, mutta projekteissa
valmistaudutaan myds korjaavaan toimintaan. Muutokset ja niiden hallinta ovat keskeinen haaste
tuotekehityksen riskienhallinnassa. (Kuusela ja Vuori 2000, ss. 11-13, 24)
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Yksi tapa johtaa tuotekehitysprojekteja ja hallita riskejd tuotekehitysprojekteissa on
rinnakkaissuunnittelun (the concurrent engineering, CE) filosofian kautta. Sen avulla voidaan saada
tuotteet nopeammin markkinoille sekd saavuttaa projektin tavoitteet nopeammin. Liséksi CE:n
tarkoituksena on vahentdd kokonaiskustannuksia sekd edesauttaa tuotteen korkean laadun
saavuttamista. Kyseisen johtamisfilosofian avulla jaetaan informaatiota tuotteesta ja projekteista. Nain
ollen saavutetaan oikeanlainen tuotedesign jo ensimmaiselld yrittdmalla ja selkeytetddn prosessin
toteutusvaiheessa olevia asioita. Tama johtaa kokonaisuudessaan alhaisempiin
tuotekehityskustannuksiin  ja nopeampaan reagointiin  markkinoilla verrattuna perinteisiin
[&hestymistapoihin. (Ahmed ym. 2007, s. 22)

Riskianalyysi tuotekehitysprojektissa

Riskianalyysitekniikat voivat olla tehokkaita tytkaluja epadvarmuuden hallitsemisessa useilla aloilla;
perusteellinen riskianalyysi tukee arvokasta péaattksentekoa epavarmuustekijdiden arvioinnissa ja
laskelmien tekemisessa. Usein riskianalyysin tekniikoita kaytetdén lahinna rahallisten riskien arviointiin.
Riskianalyysin vaikutuksia tuotekehitysprojektin onnistumiseen on tutkittu suhteellisen vahan.
Perinteisesti riskianalyysia on kaytetty yhden tietyn riskitekijan arvioimiseen laskemalla riskin
esiintyvyyden todennakdisyys jonkun asiantuntijan subjektiivisen ndkékulman mukaan. Choin ja Ahnin
artikkelissa (2010) on pyritty tamé&n sijaan luomaan sellainen riskianalyysi-malli, jota voitaisiin soveltaa
useisiin erilaisiin riskitekijoihin, joita esiintyy tuotekehitysprojekteissa. Tahan on artikkelissa pyritty
yhdistamalla yhteen malliin sumea logiikka ja Markov-prosessi. Sumeassa logiikassa maaritellaan
riskitekijoiden vaikutusten arvot matemaattisesti, kun taas Markov-prosessilla maéaritellaan riskien
esiintymisen todennakoisyys. Analyysimallia kaytetaan niin ikdan riskin asteen laskemiseen kertomalla
riski-ilmididen todennakdisyys vaikutusten matemaattisella arvolla. (Choi ja Ahn 2010)

Seuraavassa tuodaan esille yksi esimerkki tuotekehitysprojektin riskianalyysista. Tuotekehitysprojektin
riskianalyysi voidaan aloittaa luomalla taulukko. Taulukossa pitda ensin havaita vaaratekijat.
Vaaratekijoita voivat esimerkiksi olla uusi asia tai teknologia, jota on kokeiltu viela melko vahan tai jokin
uusi komponentti, jolle on ainoastaan yksi sopiva toimittaja. Uusi tuotekehitysverkoston toimija voi olla
my6s vaaratekijd, jos siitd ei ole ennestddn kokemusta. Vaaratekijdiden tunnistamisen jalkeen
pohditaan niiden realisoitumisen todennékdisyyttd (T) sekd& vakavuutta (V). Todennakdoisyyttd ja
vakavuutta voidaan arvioida esimerkiksi asteikolla 1-5. Todennakdisyydestd ja vakavuudesta
muodostuu riski (R) eli R = T x V. Taten riskia kuvaavat luvut vaihtelevat valilla 1-25. Suuret luvut
tarkoittavat siis sietdmatonta riskid. Myos pienempienkin lukujen kohdalla pitaa pohtia, etta miten riskit
voidaan poistaa tai edes minimoida. (Valimaa ja Windahl 2012, s. 24)

Riskienhallinnan vaikutus projektin onnistumiseen

Razin, Shenharin ja Dvirin tutkimuksessa (2002) selvitettiin, minkalainen vaikutus riskienhallinnan
prosesseilla on projektin onnistumiseen. Siind laskettiin projektin riskienhallinnan toimenpiteiden ja
projektin menestymisen ulottuvuuksien valisia korrelaatiota yli sadassa eri toimialoilla tehdysséa
projektissa. Projektin onnistumista mitattiin tutkimuksessa neljan ulottuvuuden kautta. Ne olivat
toiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen, teknisten tavoitteiden saavuttaminen, aikataulussa
pysyminen ja suunnitellussa budjetissa pysyminen. Tutkimusta tehtédesséa otettiin huomioon erilaisten
projektien vaatimukset suhteessa niille sopiviin riskienhallinnan toimenpiteisiin. Tassa suhteessa
projektit jaettiin neljaén eri luokkaan niiden teknologisen epdvarmuuden perusteella:

A - matalan teknologian projekteissa luotetaan olemassa olevaan teknologiaan;

B - keskivalin teknologian projekteissa kaytetddn padosin jo olemassa olevaa teknologiaa - mutta myos
uutta, jos sille on tarvetta;

C - korkean teknologian projekteissa implementoidaan uutta, mutta olemassa olevaa teknologiaa; ja

D - hyvin korkean teknologian projektit perustuvat tdysin uuteen teknologiaan, jota ei ole olemassa viela
projektin aloitusvaiheessa. (Raz ym. 2002, ss. 101-105)

Tutkimuksesta nousi esille useita mielenkiintoisia havaintoja. Tulosten mukaan ei voitu esimerkiksi
loytaa yhteytta riskienhallinnan ja projektin funktionaalisten ja teknisten tavoitteiden saavuttamisen
valilla. Sen sijaan loydettiin merkittava korrelaatio riskienhallinnan ja aikataulullisten sek&a budjettiin
liittyvien tavoitteiden valilla. Budjetin tavoitteissa pysymiseen korreloi positiivisesti kaksi kaytantoa:
systemaattinen riskien tunnistaminen ja riskienhallintasuunnitelma. Taman tuloksen mukaan
riskienhallinnalla voidaan projekteissa yleisesti vaikuttaa positiivisesti ennemminkin aikataulullisiin ja
budjetin tavoitteisiin, kuin tuotteeseen itseensa liittyviin tavoitteisiin, kuten toiminnallisiin ja teknisiin
tavoitteisiin. Tama voi johtua esimerkiksi siitd, etta riskienhallinnan keinot suunnataan erityisesti juuri
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naihin projektin ongelmiin, tai siité, ettd sidosryhmat sallivat hel[pommin muutokset niissé osa-alueissa,
kuin muutokset itse suoritteissa. (Raz ym. 2002, ss. 101-105)

Teknologisen epévarmuustason merkittavyytta tutkittaessa aiemmin mainitut luokat jaettiin kahteen,
matalan (A ja B) ja korkean (C ja D) epdvarmuuden ryhmaan. Naita ryhmia verratessa huomattiin, etta
matalan epavarmuuden ryhmé&én ei pystytty vaikuttamaan juuri ollenkaan riskienhallinnan prosesseilla.
Sen sijaan korkean epadvarmuuden ryhmé&a&n vaikuttivat useat toimenpiteet. Huomattiin jopa, etta
matalan epévarmuuden projekteissa riskienhallinnalla saatettiin vaikuttaa negatiivisesti projektin
tekniseen onnistumiseen. Yksi esitetty mahdollinen selitys télle on se, etta liiallinen keskittyminen
riskienhallintaan matalan epavarmuuden projekteissa saattaa vieda tarpeellista huomiota ja energiaa
teknisten tavoitteiden saavuttamisesta ja aiheuttaa tarpeetonta konservatiivista ajattelua teknista
henkildkuntaa kohtaan. (Raz ym. 2002, ss. 105-106)

Monteiro de Carvalhon ja Rabechinin (2015) teettdmassa tutkimuksessa selvitettiin riskienhallinnan ja
projektin onnistumisen vélistd suhdetta ottaen huomioon hankkeen monimutkaisuuden vaikutukset
projektiin. Tutkimus suoritettiin kenttatutkimuksena, johon osallistui 263 hanketta kahdeksalla eri
toimialalla. Siin& eroteltiin projektin riskienhallinnan kovat ja pehmeét keinot toisistaan, ja selvitettiin,
miten niiden kayttd korreloi projektin onnistumisen kanssa. Riskienhallinnan pehmeiksi keinoiksi
luetellaan strateginen lahestymistapa riskeihin ja epavarmuustekijoihin, riskien kommunikointi ja
informaation kulku, suhde sidosryhmiin seka kriisinhallinta. Koviksi keinoiksi taas mainitaan riskien
suunnittelu, tunnistaminen, analysointi (kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen), seuranta ja kontrollointi sek&a
riskeihin reagoiminen. Vaikka useat yritykset kayttavat merkittdvid maaria resursseja projektin hallintaan
ja erityisesti mainittuihin riskienhallinnan koviin keinoihin, kavi tutkimuksen tuloksista ilmi, etta kovat
keinot eivat yksinomaan tarjoa tehokasta epévarmuustekijoiden hallintaa. Tutkimuksen mukaan
pehmeilla keinoilla on sen sijaan avainasema riskienhallinnassa, ja yritysten tulisi panostaa enemman
niiden kayttéonottoon. Tahan sisaltyy muun muassa se, ettd sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien tulee
olla tietoisia hankkeiden riskeista ja sen myo6tad mukauttaa odotuksiaan projektin onnistumista kohtaan.
Pehmeiden keinojen analyysi paljasti my6s projektin kontekstin ja strategisten nakdkulmien
merkittavyyden projektin onnistumisessa. Tutkimuksesta selvisi liséksi, etta on tarpeellista ymmartaa
projektin kilpailulliset ymparistotekijat. Taméa taas onnistuu silla, ettd projektin riskeja kasitellaén
strategisemmin, esimerkiksi kartoittamalla uhat ja mahdollisuudet seka tunnistamalla paasidosryhmat.
Pehmeiden keinojen voidaan tutkimuksen mukaan katsoa vaikuttavan positiivisesti projektin
onnistumiseen. Lisaksi niilla voidaan tukea kovia riskienhallinnan keinoja, silla keinojen valilta |6ydettiin
vahva korrelaatio. Kovien keinojen voidaan tulosten perusteella taas nédhda vaikuttavan positiivisesti
vain yhteen projektin onnistumisen ulottuvuuteen — aikaan. Taméankin vaikutuksen néhtiin olevan
kuitenkin suhteellisen heikko. (Monteiro de Carvalho ja Rabechini 2015, ss. 321, 324, 335-336)

YHTEENVETO

Projekteissa esiintyva riski voidaan maéaritelld suunnitellun lopputuloksen ja onnistumisen seka
syntyvien ongelmien ja hankaluuksien suhteeksi, johon liittyy olennaisesti epdvarmuus eli osittainen
epatietoisuus  tulevasta. Riskit voidaan jakaa Iuonteen perusteella puhtaisiin riskeihin,
liiketoimintariskeihin, rahoitusriskeihin ja alueellisiin riskeihin. Osa riskeistéa syntyy projektin sisaisten
tekijoiden vaikutuksesta, osa taas projektin ulkoisten tekijéiden vaikutuksesta. Niihin vaikuttavat
toimiala, projektityyppi seké projektin elinkaaren vaihe.

Projektit ovat luonteeltaan ainutlaatuisia eika niiden tapahtumia ja tilanteita voida taysin ennustaa, joten
riskienhallinnan merkitys niissa korostuu. Projektien riskienhallinnalla pyritdédn tunnistamaan ja
analysoimaan riskeja seka suunnittelemaan ja toteuttamaan toimenpiteité riskien karttamiseksi ja niihin
reagoimiseksi. Riskienhallinta muodostuu kuudesta eri prosessista: sen suunnittelusta, riskien
tunnistamisesta, kvalitatiivisesta riskianalyysista, kvantitatiivisesta riskianalyysista, riskeihin
reagoimisen suunnittelusta seka riskien seurannasta ja kontrolloinnista. Naita erillisia prosesseja seka
riskienhallintaprosessia kokonaisuudessaan tulee johtaa siten, ettéd edelld mainitut kuusi prosessia
toteutetaan oikea-aikaisesti oikealla tavalla. Erés yleinen riskienhallinnan avuksi tarkoitettu keino on
kriittinen polku -metodi, jonka avulla luodaan suunnittelu- ja seurantaprosessi koko projektin elinkaaren
ajaksi. Projektin riskianalyysilla pyritddn havaitsemaan erityisesti tiedostamattomia riskeja seka
maadrittelem&én kaikkien riskien vaikutus kokonaisuutena.

Muuttunut liiketoimintaymparistd on korostanut riskienhallinnan ja riskianalyysin merkitystd myos
tuotekehitysprojekteissa. Globaalius, kilpailullisuus ja dynaamisuus ovat muuttaneet tuotteita,
tuotesuunnittelua ja -kehitysta. Projektien tiukentuneet aikataulut ja rajoittuneet resurssit edellyttavat
yha tehokkaampaa projektinhallintaa ja erityisesti riskienhallintaa. Tuotekehityksen toiminnan
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tavoitteena on luoda yritykselle kaupallista toimintaa, joka perustuu tuotteisiin ja niiden kehitykseen
vastaten siten markkinoiden tarpeisiin ja mahdollisuuksiin. Tuotekehitysprojektin tarkeimpié
ominaisuuksia ovat hyva tiimi, hyva projektipaéllikkd tiimille ja asiakkaiden osallistaminen
tuotekehitykseen jo projektin varhaisessa vaiheessa. Haasteena taas on projektin tiimin tiimiyttdminen
siten, etta tiimilaisilla olisi yhteinen pddmaara ja ymmarrys tavoitteiden saavuttamisesta. Nykypaivan
haasteena on myo6s timin jasenten fyysinen etdisyys, mik& korostaa entisestddn tiedonkulun
sujuvuuden tarkeytta.

Tuotekehitysprojekteihin liittyy monenlaisia riskeja aina tuotteiden virheellisesta markkinoille viemisesta
markkinoiden tarpeiden tunnistamiseen tai tuotteen keskenerdisyyteen. Merkittdva osa
tuotekehitysprojekteille ominaisista riskeista liittyy projektin alkuvaiheisiin, muun muassa huonosti
maariteltyihin teknisiin vaatimuksiin ja epaselviin projektin tavoitteisiin. Heikkoudet projektin
kdynnistamisessa heijastuvat valttaméattomasti projektin lopputulokseen. Tuotekehitysprojekteihin
osallistuvat henkil6t usein tunnistavat riskit, mutta eivat osaa perusteellisesti hallita niita.

Havaitakseen tehokkaasti projektissa esiintyvia riskejé voidaan hy6dynt&a erilaisia riskianalyyseja, jotka
auttavat tunnistamaan tiedostettujen riskien liséksi tiedostamattomia riskejé. Riskianalyysitekniikoiden
avulla voidaan hallita epdvarmuutta, jolloin perusteellinen riskianalyysi tukee péaatoksentekoa
arvioitaessa epavarmuustekijoitd ja tehtdessd erilaisia laskelmia. Juuri tuotekehitysprojekteihin
soveltuvia riskianalyysitekniikoita on kuitenkin tutkittu viel& melko vahan.

Tehokkaalla riskienhallinnalla voidaan vastata paremmin muuttuneeseen liiketoimintaympéaristoon. Silla
tarkoitetaan riskienhallinnan aloittamista heti projektin alussa ja sen kohdistamista kaikkiin projektin
menestymiseen vaikuttaviin alueisiin ja tekijéihin. Tuotekehitysprojektien nakdkulmasta riskienhallinnan
avulla tarkastellaan tuotekehityksen tapojen heikkouksia. Tavoitteena on toteuttaa oikeanlaisia
toimenpiteita riskien hallitsemiseksi sek& suojata yrityksen kilpailukykya valituilla markkinoilla. Riskien
hallitsemiseksi tuotekehitykseen voidaan ajatella kuuluvan teknologiariski ja markkinariskin.
Teknologiariski syntyy, kun tuotteen kehittdjalla ei ole kykya kehittaa tuotetta vastaamaan markkinoiden
odotuksia, kun taas markkinariski syntyy asiakkaan epdonnistuneen arvioinnin myo6ta. Jotta
tuotekehitysprojekti menestyy ja yritys voi saavuttaa mahdollista kilpailuetua markkinoilla, huomion tulisi
kiinnittya yhd enemman markkinariskiin. Lisaksi tuotekehitysprojekteihin liittyy myds muita keinoja hallita
riskeja, kuten laadunvarmistus ja tuoteturvallisuus. Tuotekehitysprojekteissa riskienhallinta koskeekin
kaikkia niitd tekijoita, jotka voivat vaikuttaa tuotteen ja tuoteprojektin menestymiseen aina tuotteesta
kilpailijoihin.

Esseen tavoitteena oli arvioida riskianalyysin ja riskienhallinnan vaikutusta tuotekehitysprojektin
onnistumiseen kayttden apuna tutkimuskysymysta: Miten riskianalyysi ja riskienhallinta vaikuttavat
tuotekehitysprojektin onnistumiseen? Esseesséd esille tuodun tutkimuksen mukaan riskienhallinnan
seka projektin funktionaalisten ja teknisten tavoitteiden saavuttamisen valilla ei voida osoittaa olevan
yhteyttd. Riskienhallinnalla ei havaittu olevan vaikutusta projektin tuotteelle asetettuihin tavoitteisiin. Sen
sijaan silla voidaan vaikuttaa yleisesti enemmankin projektin aikataulullisiin ja budjettiin liittyviin
tavoitteisiin. Nailla tekij6illa voidaan kuitenkin ajatella lopulta olevan vaikutusta projektin lopulliseen
onnistumiseen.

Montero de Carvalho ja Rabechini (2014, ss. 321, 324) jakavat projektin onnistumiseen vaikuttavat
riskienhallintakeinot koviin ja pehmeisiin keinoihin. Kovia keinoja ovat riskien suunnittelu, tunnistaminen,
analysointi kvalitatiivisesti ja kvantitatiivisesti, seuranta ja kontrollointi sek& riskeihin reagoiminen.
Pehmeiksi keinoiksi taas katsotaan strateginen l&hestymistapa riskeihin ja epavarmuustekijoihin, riskien
kommunikointi ja informaation kulku, suhde sidosryhmiin sek kriisinhallinta. Tehdyn kenttatutkimuksen
mukaan juuri néilla pehmeilla keinoilla on merkittdva vaikutus riskienhallintaan, mink& liséksi ne
korostavat projektin kontekstin ja strategisen nékokulman merkitysta projektin onnistumiseen.
Tutkimuksen pohjalta voidaankin todeta pehmeiden keinojen vaikuttavan projektin onnistumiseen
positiivisesti. Ne my6s osaltaan tukevat kovia riskienhallintakeinoja.
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Abstract

The essay studies the use of Lessons Learned -method as a part of project management methodology
and its contribution to the success of the organization through organizational learning and knowledge
management. As project based activities are increasing in organizations, it is beneficial to evaluate the
projects constantly and to improve the organizational learning to improve the competitiveness of the
organization. When Lessons Learned -method is built into the project management methodology, it
enables organizational learning and knowledge management.

Tiivistelméa

Esseessa kasitellddn lessons learned -menetelman kayttda osana projektinhallintaa, sek& sen tuomia
hydtyjA suhteessa organisaation menestykseen oppimisen ja tietdmyksenhallinnan kautta.
Projektipohjaisen toiminnan lisdantyessa organisaatioissa ovat projektien jatkuva arviointi ja arvioinnista
opittujen asioiden tuominen osaksi organisaation oppimista keskeisia kilpailutekijoitd. Kun lessons
learned -menetelmé& rakennetaan osaksi projektinhallintaa, mahdollistetaan arvioinnin liséksi myos
oppimisen nakdkulma ja parempi tietAmyksenhallinta.

Avainsanat: Projektinhallinta, lessons learned -menetelmd, oppiva organisaatio, tietdmyksenhallinta

JOHDANTO

Projektipohjainen tydskentelytapa on yleistynyt organisaatioissa toimialasta riippumatta. Useat
projektitoimintaan erikoistuneet organisaatiot ovat luoneet itselleen projektinhallintaprosessin seké
siihen liittyvat tyokalut ja jarjestelmét. Erityisesti teknologia-alalla projektinhallintamenetelméat ovat
kehittyneet ketterien menetelmien suuntaan, mutta ketteryys ei tarkoita sité, ettd prosesseja ei olisi
madritelty tai ettd toiminta ei olisi suunniteltua. On tarke&dd, ettd organisaatiolle valitut
projektinhallintamenetelméat tukevat organisaation liiketoimintaa ja tuottavat arvoa. Tastd syysta
menestyvat organisaatiot arvioivat projektiensa etenemistd, onnistumista ja kehittdmistarpeita.
Arviointia tulee tehda sek& projektien aikana etté niiden jalkeen siten, etta saatu oppi on hyddyksi
meneillaan olevan projektin ohella myds laajemmin koko organisaatiossa. Projektinhallinnasta on tullut
monille organisaatioille kilpailutekija projektimaisen toimintatavan noudattamisen ja kiristyvan kilpailun
myota.

Globaali kilpailu on kiristinyt myds projektien tavoitteita, luoden samalla yha monimutkaisempia
projektiorganisaatioita. Projektiorganisaatioon voi kuulua vastuullisen toteuttajaorganisaation lisdksi
muita yrityksia, alihankkijoita seka toimittajia, jotka sijaitsevat fyysisesti eri paikoissa. (Pelin 2011).
Kompleksisuus projektien tavoitteissa ja projektiorganisaatiossa luo vaatimuksia tietdmyksenhallintaan
ja osaamisen hallintaan. Jatkuvuuteen ja jatkuvaan parantamiseen sek& organisaation oppimiseen
keskittyvat organisaatiot menestyvat kilpailussa parhaiten. (Jugdev 2012) Monien projektialan
ammattilaisten kanssa keskustellessa kay kuitenkin ilmi, ettd kiireisessa arjessa projektien jatkuva
arviointi, tietdmyksenhallinta tai oppivan organisaation ja osaamisen kehittdminen saattavat unohtua tai
ne eivat kuulu projektinhallintaprosessiin. Tata tukevat myds tutkimusloydokset. Jugdev (2012) tutki
asiaa seka projektinhallinnan konferenssisiséall6ista, laadullisena tutkimuksena energiasektorilla etta
analysoimalla Project Management Instituten Project Management Body of Knowledge —teosta, jota
pidetddn yhtena eniten projektitoimintaa ohjaavana teoksena. Monissa organisaatioissa arvokasta
projektien aikaista oppia ei kirjata eika jaeta projektin ulkopuolella. TAma johtaa lisdantyneisiin
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kustannuksiin, turhaan ty6hon ja aikataulujen pitdmattémyyteen. Usein organisaatioissa kay niin, etta
negatiiviset kokemukset saavat organisaatiot muuttamaan menetelmiéén ja prosessejaan, ja ottamaan
lessons learned -menetelméan osaksi projektinhallintaansa. (Jugdev 2012)

Tassa esseessa kasitellaan sitd, miten lessons learned -menetelman kaytto tukee projektin onnistumista
seka organisaation osaamisen kasvua. Projektinhallintaprosessien kasittelyn jalkeen kaydaan lapi
oppivan organisaation ja tietdmyksenhallinnan ké&sitteitd seka lessons learned -menetelmaa ja
pohditaan sitd, miten namé tekijat yhdessd mahdollistavat organisaation projektitoiminnan
menestyksen.

PROJEKTINHALLINTAPROSESSIT

Liiketoiminta on monissa organisaatioissa organisoitu projektipohjaiseksi toiminnaksi. Projekti
maaritellddn tyypillisesti ennalta maaritetyksi pAamaéaraan tahtddvaksi toiminnaksi, joka on ajallisesti,
kustannuksellisesti ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus siséltden monimutkaisia ja
toisiinsa liittyvida tehtdvid. (Kymaldinen ym. 2016) Useimmissa projektimaisesti toimivissa
organisaatioissa projektit toimivat maariteltyjen projektinhallintamallien tai -prosessien mukaan.

Projektin elinkaari

Projekti jaetaan tyypillisesti osiin, eli projektinhallinnan prosessi koostuu eri vaiheista, jotka ovat
toisistaan riippuvaisia ja aikataulutettuja. Projekteista voidaan tunnistaa monelle eri projektityypille
yleisia vaiheita, mutta myds tiettyihin projektityyppeihin liittyvia erityispiirteita. Yksityiskohtainen elinkaari
tulee kuitenkin maarittéda jokaiselle projektille erikseen. (Kyméaldinen ym. 2016) Projektin elinkaaren
paavaiheiksi voidaan maaritelld projektin perustaminen, suunnittelu, toteutus seka projektin
paattaminen, mutta nykyisessé projektitoiminnassa erilaisia malleja ja tarkastuspisteitd on useita
erilaisia. Projektiin liittyy suunnitelmallisuus sek& projektin suunnittelua ja ohjausta tukemaan kehitetyt
tehokkaat menetelmat, joiden kayttd yhdessa tavoitteen ja elinkaaren kanssa tekevat tydsta projektin.
(Davis and Radford 2017, Pelin 2011) Artto ym. (2008) maaérittelevat projektin elinkaaren "vaiheiden
ketjuksi, jossa ideat seka projektiin kohdistuvat odotukset ja mahdollisuudet tunnistetaan, projekti
toteutetaan, ja sen tuloksia ja kayttoa tuetaan”. (Artto 2008)

Projektin elinkaareen kuuluu monia koko projektin ajan kestavia ja toistuvia toimintoja, kuten projektin
johtaminen, henkildstdjohtaminen, talouden johtaminen, laadunhallinta, riskien hallinta, muutosten
hallinta, ongelmanratkaisu sekd dokumentaatio. Nama epélineaarisesti etenevaét tai iteroituvat toiminnot
vaikuttavat huomattavasti projektin  onnistumiseen, ja niistd voidaan oppia paljon seka
projektiorganisaationa ettd organisaationa kokonaisuudessaan. (Kymaldinen ym. 2016) Projekti on
monen osapuolen yhteinen tehtéva. Projektiryhm& voidaan néhda valiaikaiseksi organisaatioksi jonka
elinkaari noudattaa projektin elinkaarta. Projektiorganisaatiossa menestymisen takaavat tiimityo,
osaaminen seka oppiminen, mutta naité tekijoita pitédé johtaa ja kehittaa.

Projektin organisointi

Projektimaista toimintaa harjoittavat organisaatiot voivat organisoitua usealla eri tavalla. Artto ym.
(2008) maarittelevat kolme organisaatioratkaisua, jotka ovat jossakin méarin erilaisia: funktionaalinen,
projektimainen ja matriisiorganisaatio. Eroavaisuuksia voi esiintya toiminnan koordinoinnissa,
paatoksenteossa seka vastuunjaossa, ja projektien merkitys ja asema voi olla erilainen.
Organisaatiorakenteella voi olla merkitysta projektinhallinnan kannalta. Useimmiten funktionaalisessa
organisaatiossa projektit eividt ole paaliiketoimintaa, ja tekeminen ja valta keskittyvat yhteen
funktionaaliseen yksikk66n. Projektimaisessa organisaatiossa rakenne perustuu véliaikaisiin
projekteihin ja sekd resurssit ettd valta ovat projektipdallikolla. Projekti on tulos- ja
kustannusvastuullinen yksikko, projektien ollessa p&aasiallinen tapa liiketoiminnan toteuttamisessa.

Useat projektimaista toimintaa noudattavat organisaatiot toimivat matriisiorganisaationa, jossa
tyontekijat kuuluvat johonkin linjaorganisaation osaan, ja projektiorganisaatio lainaa heitd rajatuksi
ajaksi tai rajattuun tehtédvaan. Nain tyontekijd saattaa tehdd useampaa projektia samaan aikaan eri
projektipdallikdiden alaisuudessa. Projektipaéllikon vastuulla on vastata projektin onnistuneesta
toteutuksesta sille varatuin resurssein. (Pelin 2011) Tassd matriisimaisessa toiminnassa on myds
keskityttdva organisaation kehittymiseen ja toiminnan parantamiseen yksittdisten projektien lisdksi, on
kyseessa sitten sisdisid kehittamisprojekteja tai ulkoisia asiakasprojekteja. Useat organisaatiot ovat
tavoitelleet &ériratkaisuiden rakenteellista valimuotoa eli matriisiorganisaatiota, jotta ne pystyvéat
hyddyntdmaan projekteihin liittyvdd dynaamisuutta sailyttden samalla funktionaalisen organisaation
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pitkgjanteisyyden ja erikoistumismahdollisuuden (Artto ym. 2008). Matriisiorganisaatiossa saatetaan
tormata kuitenkin myos haasteisiin liittyen osaamisen kehittdmiseen seka tietamyksenhallintaan, mikali
strategiset tavoitteet eroavat projekti- ja linjaorganisaatiossa tai jos prosessit ovat ristiriidassa
kesken&én. (Janicijevi¢ and Aleksi¢ 2007)

Projektiorganisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, ja osaaminen on usein keskittynytta. Tasta syysta
odotuksien hallinta ja kommunikaation hallinta on tullut keskeiseksi menestystekijaksi projektity0ssa.
Campbellin (2009) mukaan kommunikaation hallinta seka projektiryhmén sisalla etté asiakkaan kanssa
voidaan nimetda parhaiten projektien menestystd tukevaksi tekijaksi, mutta myo6s projektien
epaonnistumisen tarkeimmaksi vaikuttavaksi tekijaksi. Myds lessons learned -menetelma perustuu
vahvasti avoimeen kommunikaatioon. (Cambell 2009)

Projektijohtamismallit

Erilaiset organisaatiot ja erilaiset projektit kayttavat erilaisia projektijohtamisen malleja. Projekti-
instituutin mukaan yhtendinen projektinhallinnan malli selkeyttdd sekad projektisalkun hallintaa etté
yksittdisen projektin johtamista. MyOs projektien vertailu ja niistd oppiminen helpottuu. Yhtendiset
kasitteet parantavat kommunikaatiota sek& helpottavat projektista toiseen siirtymista. (Makkonen 2009,
Projekti-instituutti 2018).

Kansainvalinen projektijohtaminen voi perustua erilaisiin viitekehyksiin ja standardeihin, kuten Project
Management Instituten PMBOK tai ISO 21500 —standardiin. Nama laajat ja ylatason kuvauksen
projektijohtamisesta antavat mallit auttavat, mutta projektiorganisaation on kuitenkin luotava
toimintaansa sopiva yhtendinen projektijohtamisen prosessi. Projektijohtamismallin voidaan sanoa
olevan vaiheistettu, yhtendinen paéatdksentekoprosessi, joka koskee organisaation kaikkea
projektitydskentelya toteutustavasta riippumatta, on kyseessé sitten ketterdt menetelmét (esimerkiksi
agile tai scrum), vesiputousmalli tai stage-gate -malli. (Projekti-instituutti 2018) Conforto ja Amaral ovat
tutkineet teknologiayritysten kayttdmi&a hybridimalleja, joissa yhdistetddn ketterdt menetelmét ja
porttimallit, ja tutkimuksen mukaan monet organisaatiot hydtyvét hybridimalleista, joiden seurauksena
seka informaation tarkkuus, sitoutuminen etté johtajuus parantuvat. (Conforto and Amaral 2015)

Suomessa laajasti kaytetyn Projekti-instituutin  ABC-mallissa on maéaéritelty salkunhallinnan taso,
projektijohtamisen taso sek&a projektitydn toteutustaso portteineen ja virstanpylvdineen. ABC-mallin
keskeinen piirre on projektin kompleksisuusluokitus. Luokituksessa pyritddn tunnistamaan jokaisesta
organisaation projektista sen riskialttius, eli kompleksisuus, ja strateginen merkittéavyys. Projektin koon
mukainen luokitus rahassa, kestossa tai tyom&arand mitattuna ei valttdmatta kerro kaikkea sen
haasteellisuudesta, vaan luokittelu tehddan ma&aratyn prosessin mukaan. Organisaation
projektijohtamismalli on kytkettdva osaksi johtamiskaytantdja ja mukautettava organisaation tarpeisiin
seka olemassa oleviin prosesseihin.(Projekti-instituutti 2018)

OPPIVA ORGANISAATIO

Oppivaksi organisaatioksi voidaan kutsua organisaatiota, joka pitdé huolta jatkuvasta oppimisesta sekéa
itsepintaisesti muovautuu muuttuvaan ymparistoon. Oppivan organisaation kasitteen tunnetuksi
tehneen Peter Sengen perusajatuksena on, etta yksittdisen organisaation jasenen oppiminen ei takaa
koko organisaation oppimista, mutta organisaatio voi kuitenkin oppia vain sen my6ta, ettd sen jasenet
oppivat. Oppivan organisaation peruselementeiksi Senge méaarittelee henkildkohtaisen kasvun, mielen
mallit, yhteisen vision luomisen, tiimioppimisen seka systeemiajattelun. (Senge 1990) Oppimisen tasoja
on erilaisia, ja eri organisaatioissa tapahtuu erilaista oppimista. Oppimisen kohde, tulokset, syvyys ja
laajuus vaihtelevat. Oppiminen voi tapahtua olemassa olevien mallien sisdlla tai kyseenalaistaen ja
uudistaen toimintaa. Oppiminen voi olla pinta- tai syvatason oppimista tai rutiini- tai uudistavaa
oppimista. (Viitala 2008)

Otalan (2016) mukaan osaamisesta saadaan hy6tya vain silloin, kun osaamista sovelletaan kaytannon
toimintaan, ja sen myo6té saavutetaan parempia tuloksia. Ketterat projektinhallintamenetelmat vaativat
ketteraa oppimista yksildiden lisdksi myos organisaatioiden osalta, silla nopea sopeutuminen muuttuviin
tilanteisiin, uusien toimintatapojen oppiminen sek& toimintatapojen kehittdminen ovat menestymisen
edellytyksid monilla aloilla. On myds tarkead, etta organisaation rakenteet ja johtaminen tukevat oppivan
organisaation toimintaperiaatteita tukemalla ja kannustamalla ihmisten vuorovaikutusta ja yhteisty6ta
riippumatta sijaintipaikasta tai asemasta organisaatiossa. Vuorovaikutusta voi tukea erilaisilla
tietoteknisilla tyOkaluilla sek& organisaatiokulttuurilla, joka kannustaa auttamiseen, oppimisen
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tukemiseen, uuden kokeilemiseen yhdessa seka kokeiluista saatujen tietojen ja kokemusten jakamiseen
seka uuden tiedon yhteiseen kehittdmiseen. (Otala 2016)

Organisaation oppiminen tapahtuu eri tasoilla. Kuten aiemmin todettiin, toiminnan pohjana on yksikon
oppiminen. TAma ylapuolella on ryhman oppimisen taso, joka vaikuttaa organisaatiotason oppimiseen
littyen strategioihin, rakenteisiin, prosesseihin, toimintamalleihin, jarjestelmiin sekd kulttuuriin.
Nykyisessa organisaatioiden toimintaymparistdssd on myds organisaation oppimista ylempi taso,
verkoston oppiminen. Yha useammin yrityksen tulos on sidoksissa sen yhteisty6verkoston toimintaan.
Kumppanuuksien kehittamisesséa tarkedd on se, ettd osapuolet voivat tehokkaasti oppia toisiltaan ja
yhdessa. (Viitala 2008)

Osaaminen on toimintaa, joka muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Nama toimintaa ohjaavat
asiat voivat johtaa sek& positiiviseen ettd negatiiviseen tulokseen organisaation kannalta. Oppivan
organisaation kehittamisen mallin mukaan organisaatio ei opi vain virheitd korjaamalla, vaan sen pitaa
tarkastella virheiden takana olevaa toimintaa. Juurisyita tutkimalla p&astaan vaikuttamaan organisaation
toimintamalleihin ja sitd kautta luomaan niista entista kehittyneempia. Organisaation oppiminen vaatii
maaréatietoista ja aktiivista johtamista, jonka sisallét pohjautuvat strategiaan. Osaamisen johtamisen ei
pida olla yksittdisten osaamisten lisddmista tai ostamista organisaatioon, vaan strategian mukaisen
arkitoiminnan ja tydn johtamista. Menestyvan organisaation voidaan sanoa elavan ja kehittyvan
strategiansa ja oppimisensa kautta, jolloin arkityd toimii yhteisend oppimisympdristond, jossa
osaaminen kehittyy haastavia, tulevaisuuteen téhtddvia toitd tehden. (Sumkin and Tuomi 2012)
Projektiliiketoimintaa tekevissa yrityksissa projektien arjesta on opittava saanndllisesti ja johdetusti.

Osaamisen johtaminen ja yrityksen kilpailukyky ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Jo muutaman
vuosikymmenen ajan on maaritelty, ettd suurin kilpailukykya parantava tekijd on osaaminen; mité
organisaatiossa osataan, miten osaamista osataan kayttda ja kuinka nopeasti organisaatio kykenee
oppimaan uutta muuttuvassa toimintaympdaristdssa. Jos organisaatio keskittyy vain tydvoiman ja
paaoman tehostamiseen, kehitys hidastuu. Tietopadoman hallinnan osaava organisaatio on menestyva
organisaatio. Tietopddomaan kuuluvat inhimillinen padoma (osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen),
aineeton pddoma (data, informaatio, immateriaalioikeudet ja organisaatio) sekd strateginen reservi
(kyky tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita).(Viitala 2008)

Watkinsin ja Marsickin mukaan oppivan organisaation ulottuvuuksia ovat muun muassa
oppimismahdollisuuksien luominen laajasti |&pi organisaation, kyselya, dialogia ja palautteen antoa
tukeva organisaatiokulttuuri, yhteisty6ta ja ajatusten vaihtoa tukeva tiimity®, voimaannuttaminen ja
motivointi jaettujen visioiden kautta, avoin informaation jakaminen seka strateginen johtaminen, jolla
johtajat muovaavat, parantavat ja tukevat oppimista parempien tulosten aikaansaamiseksi. (Sidani ja
Reese 2018)

TIETAMYKSENHALLINTA

Tietamyksenhallinnan (knowledge management) voidaan katsoa pohjautuvan useaan eri nakdkulmaan,
ja siihen liittyvia maaritelmia ja maarittelijoita on runsaasti. Dalkirin ja Liebowitzin (2001) mukaan kyvysté
hallita tietoa on tullut ratkaiseva taito tietoyhteiskunnassa. Tiedon tuottaminen ja levittdminen ovat
tarkeitd tekij6ita organisaation kilpailukyvyn kannalta. Tieto on hyddyke, joka on integroituna tuotteisiin
ja palveluihin, mutta tietoon liittyy myds paradoksaalisia piirteitd; tiedon kayttd ei kuluta sita, tiedon
siirtiminen ei tarkoita sen menettdmisté, tietoa on paljon mutta sen hyddyntaminen on niukkaa, ja suurin
0sa organisaation tiedosta kévelee ulos ovesta tyopaivan paatteeksi.

Tietamyksenhallinnan  perusteiksi voidaan laskea resurssit, jotka rakentuvat organisaation
informaatiosta ja datasta. Niihin kuuluvat osaaminen, rakenteet ja niiden tuki seka toimintaympaéristo.
Tieto on kumuloituvaa, dynaamista ja kehittyvaa. Organisaatio, joka osaa kayttaa tietoresurssejaan
omaksi hyddykseen, voi saada aitoa kilpailuetua. Saadakseen tiedosta parhaan mahdollisen hyédyn,
tulisi organisaation hankkia, kasvattaa, kehittda, suunnitella ja hyddyntaa sitéa tehokkaasti. Fyysisten,
sosiaalisten ja resursointirakenteiden pitéisi tukea ja taata tiedon kattavaa kayttamista. (Helander ym.
2015)

Tietamyksenhallinnassa olennaista on tiedon jakaminen kattavasti koko organisaatiossa. My6s uuden
tiedon luominen olemassa olevan tiedon pohjalta on tietdmyksenhallinnan keskeisia tavoitteita, silla se
mahdollistaa toiminnan tehokkuuden parantamisen ja uusien ideoiden synnyttamisen olemassa olevia
tietoresursseja levittdmalla ja hyddyntamalla. Tiedon ja osaamisen hallinta voidaan jakaa neljdan
alajarjestelmaan: tietokannat, organisaatiokulttuuri, verkostoituminen seka tiedon siirto. Organisaation
resurssien voidaan ndhda syntyvan kaytannéssd kahdesta prosessista: yhdistdmisesta ja
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vaihtamisesta. Naita kahta prosessia tukevat tiedon hallinnan infrastruktuuri (miten organisaatio toimii)
seka tiedon hallinnan prosessit (sosiaalisen paaoman hyédyntaminen). (Helander ym. 2015)

LESSONS LEARNED -MENETELMA

Projektinhallinnan osalta on l6ydettavissa runsaasti maaritelmid siitd, millaista osaamista erityisesti
projektipdallikolla, mutta myds muulla projektiryhmalla tulisi olla, jotta projekti saadaan onnistuneeseen
paatdkseen ja hytdyttdmaadn organisaatiota myds pitkalla aikavalilla. Projektip&allikén osaamisvaateiksi
projektin toteutusvaiheessa nahdaan olennaisena tyon hallittu johtaminen, laadukkaan toiminnan
varmistaminen sek& sidosryhmayhteyksistd huolehtiminen. Projektinhallinnan taidoissa korostuu
kaikkien tietoalueiden ohjaus ja seuranta, muutosjohtaminen, ulkoinen ja sisdinen tiedottaminen,
projektiryhman kehittdminen sek& mahdollisten ristiriitojen kasittely. Johtajuus, ongelmanratkaisu ja
ryhman toiminnan tukeminen ovat térkeitd sosiaalisia ja organisatorisia taitoja. Samat elementit ja
osaamistarpeet korostuvat projektiryhmén jasenilld, silla erityisesti omatoimisuus, itsensd johtaminen
seka ryhmatyotaidot ovat tarkeitd taitoja projektitoiminnassa (Artto ym. 2008, Thomas 2012). Kun
organisaatiossa kaytetddn resursseja projektitoimintaan, on syyta myds arvioida, miten projektitoiminta
onnistuu ja millaisia tuloksia projektiin allokoiduilla resursseilla ja kompetensseilla saadaan.

Projektien arviointi

Arvioitaessa projekteja voidaan méaaritella projektin ansiokkuus, arvo ja merkityksellisyys suhteessa sen
tavoitteeseen seka toimintaymparistéon. Arviointi voi olla summatiivisista, jolloin keskitytddn projektin
tulokseen ja onnistumiseen, tai formatiivista, jolloin keskitytdédn projektin aikaiseen toimintaan ja
parantamiseen. (Thomas 2012)

Artto ym. (2008) méaaérittelevat hyétyja ja tehtavid, joita onnistumisen arvioinnilla voi olla projektin
paattymisen jalkeen. Arviointi voi vaikuttaa projektista saataviin tuottoihin, jos projektin hinta on
sidoksissa tavoitteiden saavuttamiseen. Toiseksi, arviointi toimii tarke&dnd lahtokohtana
projektiliiketoiminnan kehittdmiseen, jos projektin jalkeen pohditaan, mitk& asiat johtivat onnistumiseen
tai epdonnistumiseen, ja tama tieto otetaan huomioon mythemmissé projekteissa. Lopussa tehtava
arviointi  edistdd opittujen kokemusten levittamistd projektista toiseen ja mahdollisten
kehittamistarpeiden tunnistamista. Myos uusia liiketoimintamahdollisuuksia saatetaan |0ytaa.
Kolmanneksi, onnistumisen arviointi voi hyédyttdd markkinointia ja myynninedistamista. Arviointitietoa
voidaan hyoddyntdd myds projektiryhman palkitsemisessa, ja virstanpylvadiden kohdalla tai projektin
jalkeen tapahtuva arviointi voi maarittaa projektiryhman provisio- tai projektipalkkioita. Projektin lopussa
tehtdva arviointi ei kuitenkaan mahdollista projektin aikaista kehittamistd. Kun huomioidaan
projektinhallinnan haastava tehtdvakentta ja organisaation nakokulma projektitoimintaan, tarvitaan
my6s systemaattista toiminnan arviointia projektin aikana. Virstanpylvaisiin tai iteraatioihin sidottu
toiminnan aikainen arviointi antaa mahdollisuuden edistaa projektiryhmén ja organisaation oppimista eri
tavalla kuin pelkkd jalkiarviointi. Usein todetaan, ettd ratkaisevin hetki projektissa on sen
kadynnistaminen, koska alkuvaiheen valmiudet ratkaisevat paljon myds koko projektin onnistumisen
kannalta. Kaynnistdamisvaiheessa voidaan parhaiten vaikuttaa projektiryhman tytskentelyasenteeseen
ja ilmapiirin syntyyn, kun varmistetaan ettd ihmiset ymmartavat mista projektissa on kysymys. Projektin
kaynnistymiselle luontaista on sitoutumisen aikaansaaminen seka projektiryhmassa ettd asiakkaan
kanssa. (Artto ym. 2008) On kuitenkin huomioitava, etté hyvin alkanut projekti ei automaattisesti jatku
hyvin ilman varmistustoimia. Lessons learned -menetelmé toimii tassa tarkoituksessa.

Projektia voidaan arvioida sek&a ulkoisesta ettd sisadisestd ndkokulmasta. Ulkoisia tekijoita tulee
helpommin arvioitua koko projektin ajan, koska ulkoisten toimijoiden vaikutukset ovat usein helpommin
tunnistettavissa ja identifioitavissa kuin sisdisen toiminnan vaikutukset. Kuitenkin myds sisaisia tekijoita
olisi hyva arvioida, erityisesti niiden vaikutusta projektirynman toimintaan. Hyva projektiryhma
tunnistetaan sujuvasta toiminnasta ja hyvasta ilmapiiristd. Siihen vaikuttavia tekijoitd on yhta tarkea
tunnistaa ja vahvistaa kuin haastavampiakin ja korjausta vaativia tekijoitd. Projektin aikaisessa
arvioinnissa voidaan suoraan vaikuttaaa projektin puitteisiin (tilat, olosuhteet, valineet, organisointi),
projektin kaytantdihin (toimintatavat, rutiinit, vuorovaikutus) seka projektin identiteettiin (kuka me
olemme projektina, yhteiset kokemukset) Nakyviin puitteisiin on helpointa vaikuttaa, kuten siihen onko
projektiryhmalla kaytettavissdan valineet, joita tyon toteuttamiseksi tarvitaan, ovatko projektin olosuhteet
sellaiset, ettd projektirynmalla on tyérauha ja onko tyd jarjestetty sopivasti niin organisoinnin kuin
tilojenkin osalta. Projektin kaytannét voivat olla ilmeisid tai huomaamattomampia, ja ne koskevat sita,
millaiseksi tydskentely muotoutuu, miten vuorovaikutus tapahtuu ja millaisia rutiineja kehittyy. Osaan
toimintatavoista voi vaikuttaa organisaation kulttuuri, ja osan voi luoda projektiryhma itse. Kéaytantéihin
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voi ainakin osittain vaikuttaa seka projektia suunniteltaessa etté projektin edetessa. Projektin identiteetti
on haastavin havaita. Projektiryhman identiteetti kehittyy ajan mittaan niiden kokemusten kautta, joita
ryhmalaisilla on projektissa tydskentelemisesta. Vaikka identiteettid on vaikea muuttaa, siihen voidaan
vaikuttaa systemaattisella ja analysoivalla otteella ja jarjestelmalla.(Artto ym. 2008)

Lessons learned —menetelma

Projektiorganisaatio voi maaritella itselleen sopivan lessons learned -prosessin. Prosessi voi olla
sidottuna aikatauluihin kalenterin mukaan, mutta useimmiten projektin aikainen arviointi sidotaan
projektin vaiheisiin tai virstanpylvaisiin. Laatujohtamisen perusperiaate, Plan-Do-Check/Study-Act,
nahdaén yhtend lessons learned -prosessin alkuvaiheen toimintatapana, samoin kuin projektin
aikataulutukseen  kaytetty Gantt-kaavio toteutuma-aikatauluineen. Jatkuvan parantamisen
perusperiaatteen mukaan on tarkead, etta toimintaa voidaan analysoida rehellisesti ja my6s dataan
perustuen. On tunnistettava niita asioita, jotka projektissa ovat toimineet hyvin ja jotka voidaan levittéda
koko organisaation tasolle. Yhtalaisesti on kuitenkin tehtava rehellista arviointia niista asioista, jotka ovat
hankaloittaneet tai estdneet tavoitteisiin padsya ja 10ytda niille juurisyyt. Sen jalkeen toimintaa tulee
korjata projektin ja organisaation tasolla niin, ettd jatkossa toiminta on tuloksellisempaa ja
palkitsevampaa. Lessons learned -menetelm&n mukainen toiminnan analysointi voi olla seka taktista
etta strategista. (Thomas 2012) Jugdevin (2012) mukaan organisaation toimintaan vaikuttavalla lessons
learned -prosessilla on oltava johdon tuki, oikeat sidosryhmat pitédé olla mukana prosessissa, ja tietoa
pitdé jakaa seka jarjestelmélliselld ja vapaammalla tavalla. Lessons learned -prosessit koostuvat seka
formaalista etta epaformaalista oppimisesta, ja tehokkaat prosessit voidaan sisallyttdd organisaation
toimintatapoihin myds epaformaalin oppimisen ja kaytantdjen jakamisen kautta, joka vaikuttaa
organisaation oppimiseen. (Judgev 2012)

Termi lessons learned julkaistiin 1960-luvulla, kun vuonna 1967 Middleton yhdisti projektin oppimisen
organisaatiotasoon, todeten ettd yhden projektin opit olisi analysoitava koko organisaation toiminnan
kehittamiseksi. Suunnilleen samaan aikaan Stufflebeam kehitti CIPP-mallin (Context, Inputs, Processes
and Products), joka siséltaa nelja arvioinnin tasoa; vaatimukset, vaihtoehdot, toteumasuunnitelmat seka
tulokset. CIPP-malli painottaa projektin aikaista arviointia (parantaminen), verrattuna muiden mallien
tapaan joiden tavoitteena on l&hinna todistaa, etta suoritus on ollut hyva. 1960-luvun lopussa Scriven
kehitti myds summatiivisen ja formatiivisen arvioinnin kasitteet. Vuonna 1969 perustettiin Project
Management Institute (PMI), jonka tavoitteena oli kehittdd projektijohtamisen toimintatapoja ja
prosesseja. 1980- ja 1990-luvulla monet organisaatiot maarittelivat itselleen formaaleja lessons learned
-prosesseja, mukaan lukien Yhdysvaltain armeijan CALL (Center for Army Lessons Learned) seka useat
IT-alan toimijat kuten IBM ja Nokia. (Thomas 2012)

Seuraavassa esitellddn Thomasin (2012) lessons learned -logiikkamalli, joka esittéda niitd nakdkulmia
joita projektiryhmé&n kannattaa miettida osana lessons learned -prosessia.

Projektin - Nykytila (tarve)
asettamispaatos

Kuvaus asiasta tai huolesta jota projekti pyrkii kasittelemaan

Paamaara (tavoite)
Projektin tavoite, siséltden projektitiimin mission ja vision

4

Olettamukset Resurssit Aktiviteetit Tulokset (tuotokset)

projektin onnistumisesta tai

(perustelu) «  Tyontekijat Ne toimenpiteet joita [> Suorat ja epasuorat tuotteet ja
Miksi projektin »  Yritykset projektitiimi tekee palvelut, projektin tulokset
toimenpiteet tuottavat :> » Alihankkijat saavuttaakseen
tuloksia ottaen huomioon « Lainsaatajat tuloksia .
jo olemassa olevat tekijat « Laitteet [> Aloitus, suunnittelu, Tulokset (vaikutukset)

+ Jérjestelmat suorittaminen, Odotetut tulokset riippuen

Rasitteet (esteet) Tilat paattaminen, S . R

Mitka tekijat voisivat Tarvikkeet monitorointi epaonnistumisesta, paatos

vaikuttaa siihen olisiko Materiaalit &

projekti menestyksekas j‘> Viestinta, Lessons Learned -yhteenveto

(kustannukset, laatu, ...jotka vaikuttavat kustannukset, HR, Formatiivinen tai summatiivinen

rajaus, riskit, jne,) projektin osto, laatu, riskit, riippuen projektin luonteesta
tavoitteisiin rajaus ja aika

Kuvio 1. Lessons learned —menetelman logiikkkamalli (Thomas 2012, s. 23).
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Lessons learned -menetelméan avulla saadaan selville ja dokumentoitua projektin syvintd osaamista eli
sellaista tietoa ja tietdmysta jolla on merkitysta projektin ansiokkuudelle, arvolle ja merkityksellisyydelle.
Tama tieto on kehittynyt projektissa osallistumalla, kokemalla, tarkkailemalla ja kokemukseen
perustuen. Lessons learned -menetelman vahvuus on siing, etta organisaatiolla on mahdollisuus kerét,
analysoida ja jakaa tata tietoa systemaattisesti sekd projektiryhm8a ettd koko organisaatiota
hyddyntden. Lessons learned voidaan kasittdd eri tavoilla eri organisaatioissa, kuten auditointina,
loppuraporttina, post mortem -raporttina, projektin arviointina ja niin edelleen. Tosin edella mainittuihin
tekijoihin liittyy usein negatiivistakin sdvyd ja reaktiivisuutta. Lessons learned pitdd n&hda
mahdollisuutena jakaa, analysoida ja oppia jo projektin eri vaiheissa mé&aratyn logiikan mukaan.

Lessons learned -menetelman hyddyt projektiorganisaatiolle

Lessons learned -menetelma on projektijohtamisen ulottuvuus, jonka avulla saadaan arvokas projektista
saatu tieto tehokkaasti hyddynnettya. Projektista saatu oppi voi olla hyvien kdytantdjen havaitsemista
tai virheistd oppimista. Lessons learned pitaa sisallaan tiedon jakamista projektin niista vaiheista ja
tehtavistd jotka menivat suunnitelman mukaan, sekéd niistd, joita voidaan viela parantaa. Lessons
learned -menetelméssa on erityisen tarkedd kasitella aiemmissa vaiheissa opitut asiat ennen
seuraavaan vaiheeseen siirtymista. (Jugdev 2012.)

Walker (2008) maarittaa, etté Lessons learned -menetelman kayttd hyodyttdd organisaatioita silloin, kun
se suoritetaan suunnitellusti mahdollisista aikataulupaineista huolimatta, kun menetelm& on
organisaatiossa standardisoitu edes perustasolla ja kun projektin elinkaaren aikana nousevien
ongelmien syy-seuraussuhteita analysoidaan kunnolla sek& organisaation etta projektin tasolla. (Walker
2008)

Jugdevin (2012) mukaan Lessons learned -menetelman ja kokonaisvaltaisen tietamyksenhallinnan
kayttbonotto organisaatioissa pohjautuu usein samoihin esteisiin. N&itd ovat esimerkiksi
organisaatiokulttuuri, rakenteet, prosessit seka projekti- ja organisaatiotason taantumustila. Yksil6t eivat
valttdmatta aktiivisesti etsi tietoa projektin ulkopuolelta tai heilla ei ole kyvykkyytta tehokkaan Lessons
learned -prosessin lapivientiin, tai he eivat osaa tai halua ymmartdd muualla tapahtuneita ongelmia. On
my6s mahdollista, etta tieto koetaan valtana, eiké sita haluta jakaa. (Judgev 2012)

Lessons learned on usein toteutettu huolimattomasti, mink& vuoksi merkittavaa tietoa jad kayttamatta.
Tama voi johtaa kasvaneisiin projektikustannuksiin, aikataulusta myodhastymiseen, kommunikaatio-
ongelmiin sek& kalliisiin korjaustoihin ja virheisiin. Lessons learned voi tukea hyvien operatiivisten
tulosten ansiosta myo6s taloudellisen tuloksen parantumista. Toiseksi, tieto on merkittava
organisatorinen Kkilpailutekijd. Projekteista oppiminen on tapauskohtaista ja useimmiten erilaista eri
tilanteissa. Taman vuoksi niiden kopioiminen on vaikeaa, ja niistd oppiminen on erityisen hyodyllista.
Kolmantena syyna Judgev mainitsee muodollisen ja epamuodollisen oppimisen maaran, joka on
jakautunut 80 prosenttisesti epaviralliseen ja 20 prosenttisesti viralliseen. Vaikka lessons learned -
menetelmaa hyddynnetddn niin muodollisesti kuin epamuodollisestikin, on silla nimensd mukaisesti
merkittava rooli organisaation oppimisessa. (Jugdev 2012)

MENESTYVA PROJEKTIORGANISAATIO

Moss Kanter (2011) on tutkinut maailmanlaajuisesti piirteitd, jotka yhdistavat menestyvid organisaatioita.
Toiminta-ajatusten selkeyden, vision ja verkostojen lisdksi tarkeitéd tekijoitd ovat tyontekijoiden
emotionaalinen  sitoutuminen organisaation toimintaan ja arvoihin, joustavat rakenteet,
kehittamissuuntautuneisuus seka osaamisen kehittaminen. (Kanter 2011)

Joslin ja Miller (2015) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd kokonaisvaltainen projektinhallintametodi
joka siséltaa tyokaluja, tekniikoita, prosesseja seka tietoalueita on suoraan verrannollinen projektin
menestymiseen. Tata tukevia tutkimuksia ovat tehneet mm. Fortune ja White sek& Shenhar ym. liséten
toiseksi menestystekijaksi kyvykkyyden ja kokemuksen muokata projektinhallintametodia. Nama kaksi
tekijad vaikuttavat merkittdvasti organisaation kykyyn toimia menestyksekkaasti. He nostavat esille
my6s sen, ettd jos projektien onnistumisprosentit laskevat ja lessons learned -prosessi tuo esille
epakohtia projektinhallintametodeissa, on organisaation tutkittava juurisyyt ja korjattava prosessinsa
palvelemaan toimintaa paremmin. (Joslin and Muller 2015)

Pohdittaessa matriisiorganisaation merkitystd menestyvélle projektiorganisaatiolle, voidaan ndhda, etta
matriisi tarjoaa epastabiilin projektitydn tueksi pitkajanteisyytta ja kehitysmahdollisuuksia sek& joustoa
ja mahdollisuuksia, joita jayk&hkoéissa funktionaalisissa organisaatioissa voi puuttua. Matriisissa
suurimmat haasteet liittyvét eri padmaérien yhteensovittamiseen funktioiden ja projektien kesken, ja
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tastd syysta linjaesimiehilla on neuvotteluvastuu resurssien oikeasta kohdistamisesta. Matriisimainen
organisointi voi toimia hyvin yrityksen strategian ollessa selked, vastuiden ollessa yksiselitteisia ja
ymmarryksen ollessa yhteinen siitd, miten resurssit tulisi kohdistaa palvelemaan strategiaa. (Artto ym.
2008) Kun lisatdédn oppimisen aspektit erityisesti organisaatiotasolla ja pidemman tahtédimen
kehittymisessd, on linjaesimiehilla oma roolinsa myds lessons learned -menetelman kaytdssa ja
hyddyntamisessa.

Projektien menestymistekijoitd on tutkittu paljon projektinhallinnan tutkimuskentdssa, mutta
menestyksen méaarittely on ollut moninaista. Projektin menestys voidaan erottaa projektin onnistumisen
perusteella, jolloin sitd mitataan projektin yleisia tavoitteita vastaan ja saavutettujen tulosten perusteella,
tai projektin onnistumisen perusteella niin, ettéd mittareina toimivat sisiinen tehokkuus (kustannukset,
aikataulu ja laatu). (Joslin and Mller 2015)

Artto ym:n mukaan projektien onnistumista on enenevassa maarin mitattu projektin tuloksellisuudella eli
kokonaishyddylla (muutosten aikaansaaminen, liiketoimintahyddyt) seké asiakkaiden ja sidosryhmien
tyytyvaisyydelld. (Artto ym. 2008) Nama ovat tarkeitd ndkokulmia, mutta niiden systemaattinen
analysointi, juurisyiden |0ytdminen sek& onnistumisten ja epaonnistumisten tuominen osaksi
organisaation toimintaa ja kehittdmista vaatii systemaattista ty6ta ja prosessia.

Pohdittaessa projektitoimintaa ja projektin elinkaaren loppup&atd, on n&htdvissa, etta projektin
loppuraportoinnin yhteydessa usein pohditaan myds onnistumisia ja epaonnistumisia projektissa, mutta
hyvin usein projektipdallikkdvetoisesti fokuksen ollessa taloudessa ja aikataulussa (Campbell 2009).
Jatkuvampi toiminnan seuranta, toiminnan analysointi ja toiminnan uudelleensuuntaaminen olisi térke&a
oppimisen ja jatkuvan parantamisen vuoksi sek& projektin tuloksellisen etenemisen ettd koko
liiketoiminnan kannalta. On myo6s tarkead, etta organisaatiokulttuuri tukee jatkuvaa oppimista jossa
tarkeintéd ei ole paivittdisessd toiminnassa onnistuminen tai epaonnistuminen vaan oppiminen ja
toiminnan parantaminen. (Campbell 2009)

YHTEENVETO

Monissa projektitoimintaa kasittelevissa teoksissa kasitelladn projektin loppuraportointia ja arviointia,
mutta harvassa pohditaan asiaa oppivan organisaation ja tietojohtamisen nakokulmasta niin, ettd
arviointi olisi jatkuvaa ja organisoitua toimintaa jo projektin aikana. Kokemuksemme mukaan on yleista,
ettd jonkinlaisia loppuarviointeja tehdaan, mutta niistd saadun tiedon hyddyntdminen on usein
vajavaista. Erityisesti projektin aikainen, toimintaa analysoiva ja korjaava systemaattinen toiminta on
harvinaisempaa. Kuviossa 2 liitetddn yhteen ne elementit, jotka tukevat menestyksekasta
projektiorganisaatiota osaamisen ja oppimisen néktkulmasta. Projektinhallinta ja erityisesti lessons
learned -menetelma sitd tukevana menetelména yhdistettynd systemaattisesti tietdmyksenhallinnan ja
oppivan organisaation perusperiaatteisiin ja prosesseihin auttavat sekd meneilldan olevia projekteja etta
koko organisaatiota parempiin tuloksiin ja tyytyvaisempiin asiakkaisiin.

Projektinhallinta

e IR
hallinta organisaatio

Lessons Lea m_éd
—menetelma

Menestyva
projekti-
organisaatio

Kuva 2. Menestyvaa projektiorganisaatiota tukevat elementit

88



Projektin elinkaaren ensimmaiset osat; aloitus ja maarittely sek& suunnittelu toteutetaan projektin
alkuvaiheessa. Suunnittelussa keskeisid teemoja ovat muun muassa aikataulun, resurssien, riskien ja
kustannusten hallinta. My6s laadun suunnittelu sekd kommunikaation kulku kuuluvat projektin
suunnitteluvaiheeseen. Tassd tydssd on kasitelty projektin toteutuksen alkuvaiheita; aloitusta,
maarittelyd ja suunnittelua taustatekijat huomioon ottaen. Tutkimuskysymyksenéa on, kuinka projektin
alkuvaihetta hallitaan, jotta mahdollistetaan hyvat edellytykset koko projektin menestymiselle. (Artto ym.
2006)

LAHTEET

Artto, K., Martinsuo, M., Kujala, J. 2008. Projektiliiketoiminta, 2. painos. WSQY, Helsinki.

Campbell, M. 2009. Communications skills for project managers. AMACOM Books, Saranac Lake, US.
Conforto, E.C. ja Amaral, D.C. 2015. Agile project management and stage-gate model—A hybrid
framework for technology-based companies. Journal of Engineering and Technology Management. 40,
1-14.

Dalkir, K. Liebowitz, J. 2001. Introduction to Knowledge Management, teoksessa Knowledge

Management in Theory and Practice, MIT Press, Saatavissa:
https://doi.org/10.1108/09696470810907392

Davis, B., Radford, D. 2017. Going beyond the waterfall. Managing scope effectively across the project
life cycle, J. Ross Publishing.

Helander, N., Vayrynen, H., Kukko, M.. Jalonen, H. 2015. Tietdmyksenhallinta suomalaisissa
yrityksissé- Tampereen Teknillinen Yliopisto, TSR-hanke 113295, Tampere.

Janicijevi¢, N. ja Aleksi¢, A. 2007. The complexity of matrix organisation and problems caused by its
inadequate implementation. Economic Annals 52 (174-175), 28—44.

Joslin, R., Miller, R. 2015. Relationships between a project management methodology and project
success in different project governance contexts. International Journal of Project Management. 33 (6)
1377-1392.

Jugdev, K. 2012. Learning from Lessons Learned: Project Management Research Program. American
Journal of Economics and Business Administration, 4 (1), 13-22.

Kymalainen, H.-R., Lakkala, M., Carver, E.. Kamppari, K. 2016. Opas projektitydskentelyyn. Tieteesta
toimintaa -verkosto, Helsingin yliopisto.

Moss Kanter, R. 2011. What Great Companies Do Differently. Harvard Business Review, November.
Otala, L.-M. 2016. Oppiva organisaatio el&d uutta nousua. Uusi Kaiku.

Pelin, R. 2011. Projektihallinnan kasikirja. Projektijohtaminen Oy Risto Pelin, Helsinki. :
Projekti-instituutti. 2018. ABC-projektijohtamismalli.

Senge, P.M. 1990. The fifth discipline, the art and practice of the learning organization. Currency
Doubleday, New York.

Sumkin, T., Tuomi, L. 2012. Osaamisen ja tytn johtaminen: organisaation oppimisen oivalluksia, 1.
painos. SanomaPro, Helsinki.

Thomas, W.H. 2012. The basics of project evaluation and lessons learnt 1. Painos. Taylor and Francis
Group, New York.

89



Viitala, R. 2008. Johda osaamista: Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantdon, 3. painos.
Inforviestinta, Helsinki.

Sidani, Y., Reese, S. 2018. A journey of collaborative learning organization research Interview with
Victoria Marsick and Karen Watkins. The Learning Organization. 25 (3) 199-209.
https://doi.org/10.1108/TLO-01-2018-0015

90



91



Tampereen teknillinen yliopisto
PL 527
33101 Tampere

Tampere University of Technology
P.O.B. 527
FI-33101 Tampere, Finland

ISBN 978-952-15-4170-4




