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Projekteja on tehty jossain muodossa jo tuhansia vuosia. Työmenetelmänä

projektinhallintaa on kuitenkin sovellettu vasta 1950-luvulta lähtien ja

tietojärjestelmähankkeissa projektinhallinnalla on vielä lyhyempi historia,

koska tietotekniikan käyttö alkoi laajentua vasta 1970-luvulla. Tänä päivänä

projektimuotoisen työskentelytavan käyttö on voimakkaasti lisääntynyt

työyhteisöissä ja suuntaus näyttää yhä jatkuvan.

Projektitoiminnan laajentumisen ja projektinhallinnan menetelmien

kehittymisen myötä organisaatioissa ja projekteissa on ryhdytty kiinnittämään

huomiota entistä enemmän myös työprosessien tehokkuuteen ja toimivuuteen.

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan terveydenhuollon tietojärjestelmiä

toimittavan case-yrityksen tapaa toteuttaa projekteja. Tutkimuksen tuloksina

esitetään muutosehdotuksia case-yrityksen toimintatapaan projekteissa sekä

tuodaan esille yleisellä tasolla tärkeitä projektinhallinnassa huomioitavia

seikkoja.

Avainsanat ja -sanonnat: laatujärjestelmät, projektinhallinta, projektikäsikirja.
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1. Johdanto

Projektityöskentelyä on jossain muodossa harjoitettu jo tuhansia vuosia.

Työmenetelmänä projektinhallintaa on sovellettu systemaattisesti vasta 1950-

luvulta lähtien [Artto et al., 2006]. Tietojärjestelmähankkeissa

projektinhallinnalla on vielä lyhyempi historia, koska tietotekniikan käyttö

alkoi laajentua vasta 1970-luvulla. Tänä päivänä projektimuotoisen

työskentelytavan käyttö on voimakkaasti lisääntynyt työyhteisöissä ja suuntaus

näyttää yhä jatkuvan. Projektimuotoinen työskentely on suuressa määrin

ryhmätyöskentelyä. Projektiryhmään voidaan nimetä tilanteen mukaan

taitavimmat ja sopivimmat henkilöt ja näin ollen resurssien käyttö on

joustavampaa ja tehokkaampaa kuin perinteisessä organisaatiossa.

Projektitoimintaa ja projektien hallintaa käsittelevissä kirjoissa projekti

määritellään kestoltaan rajalliseksi, ainutkertaiseksi ja ennalta määriteltyyn

päämäärään tähtääväksi kokonaisuudeksi. Projekti on väliaikainen

organisaatio, jonka toiminta puretaan, kun tavoite on saavutettu.

Projektinhallinnalla puolestaan tarkoitetaan projektin tavoitteiden ja

päämäärän saavuttamiseen tähtäävien johtamistapojen soveltamista. [mm.

Artto et al., 2006; Pelin, 2004; Ruuska, 2005]

Projektityömenetelmien soveltaminen on lähtenyt aikoinaan liikkeelle

teknisiltä toimialoilta, joilla projektinhallinta yhdistettiin nimenomaan

suunnittelu- ja seurantamenetelmiin. Projekti nähtiin vain tietyn ongelman

teknisenä ratkaisemisena ja projektin onnistumisen arviointi perustui

konkreettisesti mitattavissa oleviin suureisiin kuten kalenteriaikaan,

työtunteihin ja kustannuksiin. [Artto et al., 2006; Ruuska, 2005] Ruuska [2005]

tuo esiin, että projektienhallintaa pidetään vieläkin liian usein lähinnä teknisenä

tehtävänä ja alan kirjallisuudessa painotetaan edelleen aikataulutusta,

budjetointia ja suunnittelumenetelmiä. Sen sijaan ihmisten johtamista ja

projektin sisäisiä ja ulkoisia vuorovaikutussuhteita on käsitelty huomattavasti

vähemmän.

Projektitoiminnan laajentumisen ja projektinhallinnan menetelmien

kehittymisen myötä organisaatioissa ja projekteissa on ryhdytty kiinnittämään

huomiota entistä enemmän myös työprosessien tehokkuuteen ja toimivuuteen.

Projektitoimintaa harjoittaneet organisaatiot ovat standardoineet

projektityömenetelmiään ja ryhtyneet hakemaan projektitoiminnalleen ja

projektihenkilöstölleen laatusertifikaatteja. Projektipäälliköiltä vaaditaan

monipuolisia taitoja ja projektipäälliköiden taitoalueisiin kuuluvatkin niin

projektin tekniikan osaaminen, projektinhallinnan osaaminen kuin ihmisten

johtamistaidot.
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Tutkimuksessa tarkastellaan aluksi projektienhallintaa kirjallisuuden

kautta. Teoriaosuuden jälkeen on kuvattuna case-tapaus terveydenhuollon

toimialalla projekteja toteuttavasta yrityksestä. Tutkimuksen tuloksina

esitetään muutosehdotuksia case-yrityksen toimintatapaan projekteissa sekä

tuodaan esille yleisellä tasolla tärkeitä projektinhallinnassa huomioitavia

seikkoja.

Tutkimuksen rakenne on seuraava: Johdannossa kuvataan tutkimusaiheen

taustaa, tutkimuksen rakennetta, tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmät.

Toisessa luvussa käydään läpi projektitoiminnan historiaa sekä esitellään

lyhyesti projektitoiminnan järjestöjä. Kolmannessa luvussa tarkastellaan

projektitoimintaa yleisesti ja projektiorganisaatiota. Neljännessä luvussa

kuvataan projektin vaiheet projektinhallinnan näkökulmasta. Jokaisessa

vaiheessa on kuvattuna mitä projekteissa kussakin vaiheessa tapahtuu ja

minkälaisia projektinhallinnan metodeita näissä voidaan käyttää apuna. Viides

luku keskittyy projektijohtamiseen ja tähän liittyviin käytäntöihin, kuten

kokouksiin. Laadunhallintaa ja laadunhallintajärjestelmiä tarkastellaan luvussa

kuusi. Riskienhallinta on nostettu omaksi luvukseen, koska usein tämä aihe jää

liian vähälle huomiolle. Riskienhallintaa käsitellään luvussa seitsemän.

Kahdeksas luku pitää sisällään case-yrityksen nykytilan kuvauksen ja luvussa

yhdeksän esitetään tutkimuksen tuloksina syntyneet kehitysehdotukset case-

yrityksen projektien toteutukselle. Tutkielma loppuu yhteenvetoon ja

päätelmiin työn tuloksista luvussa kymmenen.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmät

Tutkimuksen lähtökohtana oli case-yrityksessä syntynyt tarve mallintaa tapa,

jolla projekteja tehdään. Tämän pohjalta tutkimuksen tarkoituksena on selvittää

yrityksen projektien toteutuksessa olevat mahdolliset ongelmakohdat sekä

tämän perusteella kehittää yrityksen projektinhallintaa ja projektien toteutusta.

Yritys on toiminut alalla yli kaksikymmentä vuotta ja tässä ajassa tapa hoitaa

projekteja on hioutunut ajan myötä. Tutkimuksessa pyritään löytämään

vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

– Miten case-yrityksessä toteutetaan projekteja?

– Miten projektinhallintaa ja projektien toteutusta voidaan case-

yrityksessä parantaa?

Tämä tutkimus on tapaustutkimus, jossa menetelminä on käytetty

haastatteluita ja havainnointia. Tapaustutkimus on tyypillisimmillään

yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta.

Tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit ja

yksittäistapausta tutkitaan yhteydessä ympäristöönsä luonnollisissa tilanteissa.
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Aineistoa kerätään usein metodeja käyttämällä, kuten havainnoin, haastatteluin

ja dokumentteja tutkien. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tyypillisimmin

ilmiöiden kuvailu. [Hirsjärvi et al., 2007]

Tapaustutkimuksessa tapauksen kokonaisvaltainen ymmärtäminen on

tärkeämpää kuin yleistäminen. Silloin kun yleistämiseen pyritään,

tapaustutkimuksessa tavoitellaan analyyttistä yleistämistä:

tapaustutkimuksessa pyritään teorioiden yleistämiseen ja laajentamiseen.

Tapaustutkimukselle ominaisia piirteitä ovat muun muassa teorian vahva

osuus, tutkijan osallisuus ulkopuolisuuden sijaan ja monimetodisuus. [Saarela-

Kinnunen ja Eskola, 2007]

Tutkimuskohteen valinta perustui käytännölliseen intressiin.

Tutkimuksessa käytetty havainnointi kertoi usein paljon enemmän kuin

haastattelut. Havainnoinnin avulla saadaankin tietoa, toimivatko ihmiset niin

kuin he sanovat toimivansa [Hirsjärvi et al., 2007]. Haastatteluissa ja

keskusteluissa yrityksen projektien toteutusta ja etenemistä kuvattiin toisinaan

tavalla, miten projektien yrityksessä pitäisi edetä, mutta havainnointi kertoi

muuta: jokaisella projekteja tekevällä henkilöllä on hieman omat tapansa

toteuttaa projekteja ja kiireessä joistakin kohdin voidaan oikaista. Grönfors

[2007] onkin sitä mieltä, että havainnointi ja osallistuva havainnointi kytkevät

usein muita tutkimusmenetelmiä paremmin saadun tiedon sen kontekstiin.

Tässä tutkimuksessa havainnointia käytettiin syventämään haastatteluita.

2. Projektitoiminnan historiaa

Projektitoiminnan tutkimus on tieteenalana suhteellisen nuori, mutta projekteja

on viety maailmassa läpi vuosituhansia: useat pyramidit, monumentit ja

linnoitukset ovat vieläkin nähtävillä. Käsitykset projekteista ovat muuttuneet

ajan kuluessa: historiallisissa projekteissa projektiin liittyi luomisen ja

valloittamisen käsitteet. Tuon ajan projektit vaativat valtavat määrät

työvoimaa, kun taas vain harvat olivat johtajia. Laitteita ja apuvälineitä

kehiteltiin tehostamaan työtä. Myös hankintojen hallintaan liittyvät

ostotoiminta ja sopimuskäytännöt olivat käytössä jo varhain ja rakennustyötä

toteutettiin usein sopimuksin. Keskiajalla kiireellisyystavoitteet jäivät

taiteellisten pyrkimysten varjoon ja projektit usein kestivätkin jopa sukupolvien

ajan. [Artto et al., 2006]

Insinööritieteellistä lähestymistapaa alettiin soveltaa erityisesti suurissa

projekteissa 1500–1700 luvulla. Pitkälle 1900-lukuun saakka korostettiin tätä

teknistä ja suunnitelmallista insinöörityötä ja projektitoimituksia

sopimuksineen. Oikeastaan vasta 1950-luvulla alettiin lähestyä

projektinhallintaa myös tieteellisesti ja menetelmien kehityksien kannalta.
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Aiheesta kirjoitettiin tuolloin ensimmäinen tieteellinen artikkeli, mitä

voidaankin pitää modernin projektinhallinnan alkuna: Gaddisin [1959] artikkeli

käsitteli systemaattista tapaa johtaa projekteja. Myös muut tutkijat kehittelivät

samoihin aikoihin projektinhallinnassa sovellettavia tekniikoita. [Artto et

al., 2006]

1960-luvulla käytettiin useita tehtävämäärittelyyn ja aikataulujen hallintaan

soveltuvia tekniikoita, kuten CPM (Critical path method) ja PERT (Program

evaluation and review technique) -menetelmiä. Suomessa alettiin tuolloin

soveltaa projektin ohjauksen menetelmiä kehittämistoimintaan.

Organisatorinen ja tiimiajattelu kehittyi menetelmäkeskeisen kehitystyön

rinnalle 1970-luvulla. Tuolloin havaittiin, että projektiryhmällä ja

projektipäällikön toiminnalla oli merkittävä rooli projektin onnistumisessa.

1980-luvulla kehittämistyön luonteen muutos aiheutti sen, että projektin

ohjausta alettiin soveltaa laajemmin. Projekteja mallinnettiin kokonaisuutena ja

niiden hallintaan kehitettiin tietoteknisiä apuvälineitä. Laadunhallinnan kehitys

otettiin mukaan projektinhallintaan. Laatuajattelu toi mukanaan Suomen

työelämän johtamiskäytäntöön prosessikäsitteen. Muun yritystoiminnan

kanssa projektinhallinnassa löydettiin yhteinen rajapinta 1990-luvulla. Alettiin

mallintaa projekteihin liittyviä liiketoimintaprosesseja ja korostaa

tiedonhallinnan ja yhteistyön merkitystä. Projekteja alettiin toteuttaa

kumppanuuksissa. Myös työelämän tehokkuusvaatimukset lisääntyivät, jolloin

alettiin soveltaa myös Porterin [1985] oppeja ja tarkastella toimintaprosesseja

ketjuna. Tämän myötä prosessijohtaminen vahvistui ja prosesseille haettiin

tehokkainta mahdollista ohjaustapaa. [Artto et al., 2006; Stenlund, 1996]

Yhteistyöajattelu on jatkunut 2000-luvullakin. Virtuaaliset organisaatiot ja

verkostomainen toiminta on arkipäivää. Yritykset käyttävät paljon

alihankkijoita projekteja toteuttaessaan. Samalla projektien toteuttaminen

laajassa yritysverkostossa tuo haasteita eri osapuolten omien osaprojektien

välisten rajapintojen hallitsemiselle. Projektista toiseen oppiminen ja usean

projektin hallinta korostuvat. Artton et al. [2006] mukaan projektit ovat yhä

enenevässä määrin strategisen johtamisen keskeisiä välineitä, eivätkä vain

yksittäisen teknisen ongelman ratkaisemisen keinoja.

2.1. Projektitoiminnan järjestöt

Projektialan kehittämis- ja edistämistehtävissä toimii kansallisia ja

kansainvälisiä etujärjestöjä ja organisaatioita. Suomessa toimii Projektiyhdistys

ry (PTY, Project Management Association Finland, PMA Finland), joka on

vuonna 1978 perustettu projektiammattilaisten valtakunnallinen,

toimialariippumaton keskustelu- ja kohtaamispaikka, projektiajattelun ja

osaamisen kehittäjä sekä aktiivinen kansainvälinen toimija.
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Projektiyhdistyksellä oli vuonna 2006 yli 120 yritys- ja 1700 henkilöjäsentä.

Nordnet on pohjoismaisten projektiyhdistysten verkosto, joka kansallisten

yhdistysten tapaan edistää yhdessä projektitoiminnan kehittämistä.

[Projektiyhdistys ry]

Suomessa on myös tahoja, jotka tuottavat mallisopimuksia projekteille. Yksi

tällainen on TIEKE Tietoyhteiskunnan kehittämiskeskus ry, jonka

verkkosivuilla on saatavana ICT-sopimuspohjakokoelma, joka sisältää

tietotekniikka-alan keskeisimpiä englanninkielisiä sopimuspohjia ja muita

asiakirjoja. [TIEKE]

International Project Management Association (IPMA) on kansainvälinen

projektiyhdistysten kattojärjestö, johon Suomen Projektiyhdistys ry kuuluu.

IPMA on maailman vanhin projektinhallinnan organisaatio ja se on perustettu

jo vuonna 1965. [IPMA] Project Management Institute (PMI) on puolestaan

yhdysvaltalainen projektinhallinnan katto-organisaatio, joka on perustettu

vuonna 1969. Vuonna 2007 PMI:llä on yli 240 000 jäsentä yli 160 maassa. [PMI]

3. Projektitoiminta

Projekteja on luonteeltaan hyvin erilaisia. Projektin tavoite määrää kuinka

paljon ihmisiä projektin toteuttamiseen tarvitaan, minkälaista osaamista

tarvitaan, kuinka kauan projekti kestää ja minkälaisia väli- ja lopputuloksia

projektilta odotetaan. Erilaisia projektityyppejä ovat esimerkiksi yrityksen

sisäiset kehitysprojektit, toimitusprojektit, tutkimusprojektit,

tuotekehitysprojektit ja rakennusprojektit.

Moniprojektitilanteella tarkoitetaan organisaatiota, jossa useat projektit

kuormittavat yhteisiä resursseja ja asiantuntijaryhmiä. Henkilöt ovat mukana

projektissa vain sen ajan, kun heidän osaamistaan vaaditaan.

Moniprojektitilanne on johtamisen kannalta vaativa: siinä tarvitaan

kokonaisvaltaista projektien ja resurssien johtamisjärjestelmää. [Pelin, 2004]

Projektinhallinnalla tarkoitetaan projektin tavoitteiden ja päämäärän

saavuttamiseen tähtäävien johtamistapojen soveltamista. Johtamistavat

käsittävät kaikki ne tiedot, taidot, menetelmät ja työkalut, joita projektin

tavoitteiden ja päämäärän saavuttamiseksi tarvitaan. Projektinhallintaa voidaan

tarkastella Artton et al. [2006] mukaan myös projektipäälliköiden osaamisena ja

ominaisuuksina, ohjeina, työvälineinä ja dokumentaationa sekä tietoalueina ja

prosesseina, jotka koskevat menestyksen kannalta tärkeitä asioita ja käytäntöjä,

kuten

− projektin kokonaisuuden hallinta

− laajuuden hallinta
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− aikataulun hallinta

− kustannusten hallinta

− resurssien ja henkilöstön hallinta

− viestintä ja kommunikaation hallinta

− riskienhallinta

− hankintojen hallinta

− laadunhallinta.

Myös kansainvälinen projektinhallinnan organisaatio Project Management

Institute (PMI) jaottelee projektien hallinnan tietosisällöt samaan tapaan kuin

Artto et al. [PMBOK Guide, 2000]. Projektipäällikön osaaminen nähdään sekä

työn ja toiminnan vaatimuksina että projektien ja henkilöstön ominaisuutena.

Osaamistarpeet syntyvät projektin toimintaympäristöstä. Vartiainen et al. [2003]

ovat sitä mieltä, että yleisesti ottaen projektien keskeisiä tietoalueita ovat työn

kohdetta koskeva tieto, tekninen, organisatorinen ja menettelytapoihin liittyvä

tieto, ja nämä ovat heidän mukaansa ne alueet mihin projekteissa kannattaa

keskittyä.

Laatujärjestelmästandardin ISO 9004 mukaan projektitoiminnan prosessit

jakaantuvat kolmeen ryhmään: strateginen prosessi, operatiiviset prosessit ja

tukiprosessit. Strategiseen prosessiin kuuluu osapuolten ja vaatimusten

määrittäminen sekä tehtäväsisällön määrittely ja työprosessin suunnittelu.

Operatiivisiin prosesseihin kuuluvat tavoitteiden, tuotteen tai tuloksen

ominaisuuksien, riskien, resurssien, henkilöiden työn, kustannusten, ajan ja

hankintojen hallintaan liittyvät prosessit sekä kommunikointi ja

integrointiprosessit. [Stenlund, 1996]

3.1. Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio on projektille suunniteltu tilapäinen ja

tarkoituksenmukaisin organisaatiorakenne [Projektiyhdistys, 2004].

Projektiorganisaatio koostuu tavallisimmin johtoryhmästä, projektipäälliköstä

sekä projektiryhmästä, johon kuuluu eri alojen asiantuntijoita.

Projektiorganisaatio on tarkoitettu kertakäyttöiseksi: kun projekti päättyy,

projektiorganisaatio puretaan ja ihmiset siirtyvät toisiin tehtäviin. Tyypillistä

projektiorganisaatiolle on johtaminen tavoitteiden ja poikkeamien avulla,

joustavuus ja tilapäisyys. Kuvassa 1 on esimerkki projektiorganisaatiosta, johon

kuuluu johtoryhmän, projektipäällikön ja asiantuntijoiden lisäksi

projektisihteeri sekä alihankkijat.
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Kuva 1. Esimerkki projektiorganisaatiosta

Projektilla tulee aina olla johtoryhmä / ohjausryhmä tai projektin omistaja,

joka valvoo projektin etenemistä projektin tilaajan näkökulmasta. Johtoryhmää

kutsutaan usein myös ohjausryhmäksi, mutta vaikka nimitykset ovat

periaatteessa synonyymejä, ohjausryhmän rooli ymmärretään kuitenkin

tavallisesti sisältöpainotteisempana kuin johtoryhmän. Suurissa projekteissa

päätöksentekovastuu voidaan jakaa siten, että johtoryhmä vastaa lähinnä

projektin ajallisista ja taloudellisista tulostavoitteista ja ohjausryhmän tehtävänä

on ohjata lopputuloksen yksityiskohtaisemmasta sisällöstä. [Ruuska, 2006]

Pienillä projekteilla ei välttämättä ole johtoryhmää, vaan tuolloin sen roolia

hoitaa projektin omistaja. Projektin omistaja on projektin tilaajan edustaja. Hän

voi olla projektin ideoija tai lopputuloksen tuleva omistaja. Isoille projekteille

perustetaan aina johtoryhmä, joka valvoo projektin etenemistä. Ryhmään

kuuluvat projektin tilaajan edustajat, projektin tekijöiden edustajat sekä

projektipäällikkö. Projektin johtoryhmä kokoontuu tavallisesti etenkin isoissa

projekteissa vähintään kerran kuukaudessa.

Projektin johtoryhmä tai ohjausryhmä on projektin suhteen korkein

päättävä elin, jonka tehtäviin kuuluvat

− määrittää projektin ajalliset, tekniset ja kustannukselliset tavoitteet

− hyväksyä projektipäällikön laatima projektisuunnitelma

− antaa projektille sen tarvitsemat henkilö- ja muut resurssit

− projektin etenemisen ja budjetin seuraaminen

− mahdollisten lisä- ja muutostöiden hyväksyminen



8

− aikataulumuutosten hyväksyminen

− mahdollisten ongelmatilanteiden käsitteleminen ja päätösten tekeminen

− välitavoitteiden hyväksyminen

− hyväksyä projektin tulos

− päättää projektin lopettamisesta. [Kettunen, 2001; Pelin 2004]

Projektipäällikkö vastaa projektin päivittäisestä johtamisesta ja

päätöksenteosta sekä pitää yhteyttä projektin johtoryhmään ja sidosryhmiin.

Projektipäällikkö on kokonaisvastuussa projektista, sen suunnittelusta,

toimeenpanosta ja tehtävien valvonnasta. Projektipäällikön tehtävä on vastata

siitä, että projekti valmistuu ajoissa, pysyy budjetissa ja lopputulos vastaa sille

asetettuja tavoitteita. Projektipäällikkö raportoi johtoryhmälle, valmistelee

johtoryhmän kokoukset ja tuo käsittelyyn johtoryhmän päätöstä tarvitsemat

asiat Johtoryhmä tukee projektipäällikköä tämän johtamistehtävässä ja valvoo

projektin etenemistä sekä tekee projektin rajausta, aikataulua ja resursseja

koskevia päätöksiä.

Projektipäällikkö raportoi johtoryhmälle tavallisesti viikoittain tai

kuukausittain miten projekti on aikataulussaan, mitä lisätöitä ehdotetaan

tehtäväksi, onko ollut ongelmia sekä miten työmääräarviot ja kustannusarviot

ovat pitäneet. Näissä tilanne- tai väliraporteissa kuvataan lyhyesti projektin sen

hetkinen tila, eli käytännössä isoimmat suoritetut tehtävät ja projektin

toteutuksessa havaitut ongelmat tai haasteet. Raporttien kautta vastuu

jakautuu projektipäälliköltä johtoryhmälle. [Kettunen, 2001]

Projektipäällikön tehtävät:

− laatia projektisuunnitelma tai johtaa sen laatimista

− käynnistää projektiryhmän työskentely ja ohjata ryhmää

− johtaa projektin toimeenpanoa ja tehtävien antoa sekä valvoa työn

edistymistä

− varustaa projektiryhmä tarvittavilla tiedoilla ja koulutuksella

− huolehtia projektin dokumentoinnista ja arkistoinnista

− laatia projektin loppuraportti ja suorittaa projektin päättäminen.

[Pelin, 2004]

Projektiryhmä koostuu asiantuntijoista, jotka vastaavat projektissa oman

erityisalueensa tehtävistä. Asiantuntijat voivat työskennellä projektiryhmässä

päätoimisesti tai osa-aikaisesti. Projektiryhmän jäseneltä edellytetään oman

vastuualueen ammattitaidon hallintaa ja yhteistyökykyisyyttä. Hänen

tehtäviinsä kuuluvat
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− osallistua projektisuunnitelman laatimiseen varsinkin oman

tehtäväalueensa osalta (tehtävän sisältö, työmäärä, aikataulu)

− huolehtia projektipäällikön määrittelemien tehtävien suorittamisesta

laadullisesti hyvin

− raportoida työn edistymisestä projektipäällikölle

− työn tulosten dokumentointi

− noudattaa annettuja teknisiä standardeja

− kehittää omaa ammattitaitoaan ja projektin puitteissa työmenetelmiä.

[Pelin, 2004]

Suurissa projekteissa projektipäälliköllä voi olla apunaan projektisihteeri tai

apulaisprojektipäällikkö, joka hoitaa osan suunnittelu- ja valvontatehtävistä.

Laaja projekti voidaan myös osittaa ja jokaiselle osaprojektille voidaan nimetä

aliprojektipäällikkö. Projektisihteeri toimii projektipäällikön alaisuudessa

hoitaen sovitun osan projektipäällikön tehtävistä. Projektisihteerin tehtäviä

ovat

− projektikäsikirjan laadinta ja ylläpito

− aikataulujen laadinta ja seuranta

− projektin eri osaprojektien ja organisaatioiden projektiaikataulujen

koordinointi

− projektibudjetin laatiminen yhteistyössä eri vastuuhenkilöiden kanssa

− projektin asiakirjojen luokittelun ja arkistoinnin suunnittelu sekä

dokumentoinnin ohjaus

− tarjouskyselyiden laadinta

− toimittajien valvonta

− kustannusseuranta ja ennusteiden laadinta

− kokousjärjestelyt ja raportointi. [Pelin, 2004]

3.2. Sopimukset

Sopimus syntyy, kun tarjous ja vastaus ovat samansisältöiset. Sopimus ei

kuitenkaan läheskään aina synny tällä OikTL:ssa (Laki

varallisuusoikeudellisista oikeustoimista) kuvatulla tavalla. Käytännössä

sopimusten syntymistä edeltää joskus pitkätkin sopimusneuvottelut. Sopimus

voi syntyä OikTL:sta poikkeavalla tavalla, esimerkiksi sopijaosapuolten

allekirjoittaessa valmiiksi laaditun sopimuksen tai sopimuksen ehdot sisältävän

neuvottelupöytäkirjan. [Saarnilehto, 2005]

Tarjous pyritään monesti laatimaan sopimuksen muotoon. Mikäli toimittaja

ei muuta tarjoukseen tarjouspyynnössä olevia ehtoja, jäävät ne voimaan.
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Tarjouksessa voi olla erillinen yleinen, kaupallinen ja tekninen osa.

Kaupallisessa osassa selvitetään tarjouksen voimassaoloaika,

toimitusajankohdat, toimitustapa, takuuvaatimukset, hinnan erittelyt sekä

hinnan sidonnaisuus kustannustason muutoksiin. Tekninen osa puolestaan

sisältää tarvittavat teknisemmät määrittelyt. [Pelin, 2004]

Sopimuksen tekemällä sopijapuolet tulevat sopimusoikeudellisesti

sidotuiksi sopimukseen. Sitovuudella tarkoitetaan sitä, että sopimuksen

rikkovaa osapuolta uhkaa yleensä haitalliset oikeudelliset sanktiot. Suomessa

on sopimusvapaus, mikä pitää sisällään muun muassa sisältövapauden ja

muotovapauden, eli vapauden määrätä itse minkälaisin ehdoin, missä

muodossa tai järjestyksessä sopimus tehdään. Sopimus voi olla laadittu

yksilöllisesti tai siinä voi olla käytetty vakioehtoja eli yleisiä sopimusehtoja.

Yksilöllisen sopimuksen ehdot laaditaan sopijaosapuolten välillä, kun taas

vakioehtoisten sopimusten ehdot tai osa niistä on valmisteltu etukäteen

liitettäväksi useisiin sopimuksiin. Yleiset sopimusehdot on liitettävä

sopimuksiin, eli sopijaosapuolten on sovittava niiden käyttämisestä.

[Saarnilehto, 2005]

Tietotekniikkahankintaan liittyvien sopimusten keskeisin haaste on Takin

[2002] mukaan kokonaisuuden hallinta, sillä järjestelmähankintaan voi liittyä

useita eri elementtejä, jotka poikkeavat toisistaan sopimuksen kohteen ja

sopimuskauden suhteen. Tyypillinen järjestelmätoimitus voi käsittää seuraavat

elementit:

− Projektisopimus, jolla toimittaja sitoutuu toteuttamaan järjestelmään

asiakaskohtaisia parametrointeja, lisäpiirteitä, muokkauksia tai liittymiä

muihin järjestelmiin kiinteästi sovittuun hintaan tai työmäärään

perustuvaa korvausta vastaan. Projektisopimuksessa voidaan sopia

myös järjestelmän asentamisesta ja käyttöönotosta, ellei näistä sovita

erikseen.

− Lisenssisopimus, jolla toimittaja myöntää asiakkaalle oikeuden käyttää

järjestelmää. Tekijänoikeus jää toimittajalle tai kolmannelle osapuolelle.

Lisenssisopimus määrää järjestelmän sallitun käytön rajat. Lisenssi voi

olla rajoitettu esimerkiksi suhteessa järjestelmän käyttäjämäärään tai

yhtäaikaisiin käyttäjiin.

− Ylläpitosopimus, jolla toimittaja sitoutuu antamaan sopimuksen

mukaisia ylläpitopalveluita järjestelmän käyttöönoton jälkeen.

Useimmiten näihin kuuluvat virheiden korjaus, järjestelmän edelleen

kehittäminen sekä uusien versioiden päivitykset joko lisämaksua

vastaan tai ylläpitomaksuun sisältyen. [Takki, 2002]

Projektisopimuksessa tulisi olla kirjattuna ainakin seuraavat asiat:
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− sopimuksen osapuolet

− projektin tavoite: kuvaus projektin aikana syntyvistä tuloksista

− projektin organisoituminen ja valvonta: projektiorganisaatio ja

yhteyshenkilöt, ohjausryhmä ja sen kokoontuminen

− projektin aikataulu ja viivästymisseuraamukset

− projektin hinta, maksuehdot ja maksuaikataulu

− projektin raportointikäytännöt

− projektin päättäminen: miten työ luovutetaan asiakkaalle ja missä

muodossa

− takuun pituus ja sisältö

− eri osapuolien oikeudet projektissa syntyneisiin lopputuloksiin: kenelle

kuuluvat tehdyn työn omistus- ja immateriaalioikeudet

− rekrytointikielto osapuolten välillä

− toimittajan oikeus alihankkijoiden käyttämiseen

− millä ehdoilla projekti voidaan keskeyttää

− kolmansien osapuolten oikeuksien mahdollinen loukkaaminen: kuka

vastaa mahdollisista oikeuskäsittelyistä ja kuluista

− miten toimitaan ylivoimaisissa estetilanteissa

− voiko sopimuksen siirtää

− salassapito projektin aikana ilmenneistä asioista ja tiedoista

− sovellettava laki ja erimielisyyksien ratkominen

− allekirjoitukset [mm. Kettunen, 2003].

Projektisopimuksen tulisi olla valmis ennen projektin käynnistämistä.

Joskus projekti joudutaan kuitenkin aikataulusyistä käynnistämään ennen kuin

projektisopimus on valmis. Tämä on yksi riskitekijä projektin toteutuksessa.

Projektin kuluessa onkin tällöin huolehdittava siitä, että projektisopimus

saadaan syntymään nopeasti, jotta mahdollisissa ongelmatilanteissa

sopimusasiat ovat kunnossa.

Pelinin [2004] mukaan projektisopimuksissa otetaan varsin vähän kantaa

projektin johtamiseen liittyviin asioihin. Hän katsoo, että koska projektin

onnistuneen toteutuksen kulmakiviä ovat selkeä organisointi, suunnittelu ja

raportointi, tulisi nämä määritellä jo sopimuksessa. Parhaimmassa tapauksessa

Pelinin [2004] mielestä projektisuunnitelmakin liitetään sopimukseen. Samoin

Kettunen [2003] suosittaa projektisuunnitelman liittämistä projektisopimuksen

osaksi, jolloin ongelmatilanteissa voidaan viitata myös projektisuunnitelmaan

eikä kaikkea tarvitse kirjata osaksi projektisopimusta.
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Sopimukseen liitetään usein alan yleiset sopimusehdot. IT-alalla käytetään

useita erilaisia yleisiä sopimusehtoja. Yleisiä sopimusehtoja ovat laatineet

kansainväliset ja suomalaiset järjestöt yksipuolisesti sekä yhteistoiminnassa ja

tämän lisäksi useilla alalla toimivilla elinkeinoharjoittajilla on omat

yksipuolisesti laaditut vakioehdot. IT-alalla ei ole vakiintunutta

vakiosopimuskäytäntöä. Tietojenkäsittelyn Palveluyritysten liitto, nykyisin

Tietoalojen liitto, TIPAL ry julkaisi vuonna 1981 yleiset sopimusehdot, jotka

käsittivät kahdeksan eri sopimustyyppiä. Ehtoja on sen jälkeen uudistettu ja

viimeisimmät ovat vuodelta 1992. Keskuskauppakamari ja Tietotekniikan Liitto

ry on julkaissut ATK94 tietojenkäsittelyalan sopimusehdot. Vuonna 1999

julkistettiin tietotekniikka-alan yleiset sopimusehdot, IT2000 sopimusehdot,

jotka korvaavat vanhat ATK94 sopimusehdot. [IT2000; Salonen, 2000]

IT2000 sopimusehtojen laadinnassa on lähtökohtana ollut laatia ehdot, jotka

soveltuvat käytettäviksi toimittajan ja asiakkaan välisessä sopimussuhteessa

kotimaisissa toimituksissa. IT2000 sopimusehtoja ei ole tarkoitettu

käytettäväksi kuluttajien kanssa tehtävissä sopimuksissa. IT2000

sopimusehtoihin kuuluvat

– IT2000 YSE yleiset sopimusehdot

– IT2000 ELT erityisehtoja laitetoimituksista

– IT2000 EVT erityisehtoja valmisohjelmistojen toimituksista

– IT2000 EAT erityisehtoja asiakaskohtaisen ohjelmiston toimituksesta

– IT2000 EAP erityisehtoja konsultointi- ja muista asiantuntijapalveluista

– IT2000 ELH erityisehtoja laitteiden huoltopalveluista

– IT2000 EOY erityisehtoja ohjelmistojen ylläpitopalveluista.

Näiden lisäksi on laadittu IT2000 PTE pientoimitusehdot. [IT2000]

Yksi keskeisimmistä neuvottelukohteista liittyy tyypillisesti siihen, millaiset

oikeudet ja toimintavapaudet asiakas ja toimittaja saavat projektin tuloksiin.

Takin [2002] mukaan voidaan kääntäen ajatella, mikä on asiakkaan

tekijänoikeuteen tai muuhun perustuva kaupallinen sidonnaisuus toimittajaan.

Immateriaalioikeudet (Intellectual Property Rights, IPR) eli aineettomat

oikeudet tarjoavat omistajalleen oikeuden puolustaa omia teoksiaan

oikeudettomalta käytöltä, kopioinnilta ja muuntamiselta. Immateriaalioikeudet

perustuvat lakiin ja niissä on tarkasti määritelty se, minkälainen suojattavan

kohteen tulee olla. Niihin kuuluvat

− Tekijänoikeus lähioikeuksineen: teoksen tekijälle kuuluva yksinomainen

oikeus määrätä teoksen kappaleiden valmistamisesta ja teoksen

saattamisesta yleisön saataville. Kun tietokoneohjelma on luotu työ- tai
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virkasuhteessa, tekijänoikeus siirtyy suoraan Tekijänoikeuslain nojalla

työnantajalle.

− Patenttioikeus: yksinoikeus keksinnön ammattimaiseen

hyväksikäyttöön. Pelkästään tietokoneohjelmaa tai matemaattista

menetelmää ei voi patentoida Suomessa.

− Hyödyllisyysmallioikeus: yksinoikeus keksinnön ammattimaiseen

hyväksikäyttöön. Hyödyllisyysmallin edellytykset ovat patenttia

vähäisemmät.

− Mallioikeus: suojaa esineen tai koristeen ulkomuodon sekä antaa

yksinoikeuden mallin ammattimaiseen hyväksikäyttöön.

− Tavaramerkkioikeus: yksinoikeus tavaramerkin käyttöön.

Immateriaalioikeudet suojaavat myös yrityksen henkistä pääomaa, osaamista ja

kilpailuetua. [Päällysaho ja Kuusisto, 2006]

Immateriaalioikeuksien tapaan tuotteiden ja tietojen suojaamiseen

käytetään myös sopimuksia, joilla voidaan lisäksi muodollistaa ja tuoda

oikeuskäytännön piiriin yrityksen suhde esimerkiksi asiakkaisiin,

yhteistyökumppaneihin ja työntekijöihin. Erityyppiset sopimukset toimivat

osaamisen suojaamisessa ennaltaehkäisevästi ja niillä on erityistä merkitystä

silloin, kun niiden suojaama tietämys ei voi saada suojaa esimerkiksi patenttien,

tavaramerkkien tai tekijänoikeuksien avulla. Teollisoikeuksien soveltamisala on

tarkkaan rajattu, mutta sopimuksilla voidaan suojata erityyppisiä kohteita

melko vapaalla tavalla. Osaamispääoman suojauskeinona käytettäviä

sopimuksia ovat esimerkiksi

− Kilpailukieltosopimus, jolla rajoitetaan työntekijän työsuhteen

päättymisen jälkeistä aikaa rajaamalla työntekijän oikeutta tehdä

työsopimus työsuhteen päättymisen jälkeen alkavasta työstä kilpailevaa

toimintaa harjoittavan työnantajan kanssa.

− Salassapitosopimus, jota käytetään turvaamaan luottamuksellisen tiedon

ja materiaalin sekä liikesalaisuuksien ja ideoiden säilyminen salaisena.

Työntekijän salassapitovelvollisuudesta säädetään työsopimuslaissa,

mutta salassapitovelvollisuus ei kuitenkaan jatku työsuhteen

päättymisen jälkeen ilman erillistä sopimusta.

− Rekrytointikieltosopimus, jonka avulla sovitaan, etteivät sopimuksen

osapuolet saa rekrytoida toistensa työntekijöitä ilman toisen

sopijapuolen suostumusta.

− Oikeuksiensiirtosopimus työsuhdekeksinnöissä. Patenttilain mukaan

oikeus keksintöön ja sen hyödyntämiseen syntyy keksijälle, kun taas

työlainsäädännön mukaan työnantajalla on oikeus työntekijänsä työn
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tuloksiin. Työsuhdekeksintölaki pyrkii tasapainottamaan näitä lakeja ja

sitä sovelletaan työ- tai virkasuhteessa olevan henkilön tekemiin

keksintöihin, jotka ovat suojattavissa patentilla. Työnantajan oikeus

keksintöön voi olla kolmenlainen: oikeudet keksintöön kokonaan tai

osittain, käyttöoikeus keksintöön tai etuoikeus sopia työntekijän kanssa

keksinnön hyväksikäytöstä. [Päällysaho ja Kuusisto, 2006; Takki, 2002]

4. Projektin vaiheet

Projekti on tehtäväkokonaisuus, jolla on selkeä alkamis- ja päättymisajankohta.

Projekti jakaantuu elinkaarensa aikana useisiin eri vaiheisiin ja kullakin

vaiheella on omat tyypilliset ongelmansa ja toimintamallinsa. Projektin

elinkaarella tarkoitetaan eri vaiheiden ketjua, jossa projektiin liittyvät ideat,

odotukset ja mahdollisuudet tunnistetaan ja toteutetaan, sekä tuetaan projektin

tuloksia ja käyttöä [Artto et al., 2006]. Projektin vaiheiden lukumäärästä ja

nimeämisestä esiintyy erilaisia mielipiteitä, mutta malleille on yleensä

löydettävissä samat peruselementit. Projektin vaiheille on tyypillistä, että ne

limittyvät toistensa kanssa: päättyneeseen työvaiheeseen joudutaan usein

palaamaan seuraavan vaiheen jo ollessa käynnissä.

Projektit saavat alkunsa eri tavoin: osa projekteista perustetaan asiakkaan

tilauksen perusteella, osa sisäisen idean pohjalta ja osa sisäisen kehitystarpeen

pohjalta. Projektin aloitustapa määräytyy pitkälti projektityypin mukaan.

Jokaisella projektilla on kuitenkin omistaja, joka on tunnistanut tarpeen

projektille ja jota lähdetään täyttämään projektin avulla. Projektin omistajan

nimeäminen organisaatiosta on välttämätöntä, sillä tällöin projektilla on

henkilö, joka on kiinnostunut projektin tuloksista. [Kettunen, 2003]

Ruuska [2005] jakaa projektin vaiheet perustamiseen, suunnitteluun,

toteutukseen ja päättämiseen. Myös Pelin [2004] jakaa projektin neljään

vaiheeseen: projektin käynnistäminen / perustaminen, suunnittelu, toteutus ja

päättäminen. Pelinin [2004] jaottelun mukaan projekti alkaa sopimuksesta ja

päättyy tuotteen luovutukseen. Ennen projektia ovat tarjous- ja sopimusvaiheet

ja projektin jälkeen takuu- ja ylläpitovaiheet. Stenlund [1996] puolestaan jakaa

projektin elinkaaren viiteen vaiheeseen: projektin aloitus, projektisuunnittelu,

projektin läpivienti tai toimeenpano, projektin valvonta ja projektin

päättäminen. Kettunen [2003] jaottelee projektin vaiheet tarpeen

tunnistamiseen, määrittelyyn, suunnitteluun, toteutukseen ja projektin

päättämiseen.

Artto et al. [2006] näkevät projektin elinkaaren laajemmin: markkinoinnista

ja myynnistä aina käytön tukemiseen saakka. Tähän väliin jää projektin

toteutusvaihe, joka koostuu aloitus- ja määrittelyvaiheesta, suunnittelusta,
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toteutuksesta, ohjauksesta ja päättämisestä. Artton et al. [2006] jaottelun

mukaan projektinhallinta keskittyy projektin toteutusta koskevaan osaan.

Etenkin projektin elinkaaren alku- ja loppuvaiheessa projekti linkittyy tiiviiksi

osaksi yrityksen muuta toimintaa.

Kuvassa 2 on taulukossa kuvattuna edellä esitettyjen lähteiden jaottelu

projektin elinkaaren vaiheista. Kuva havainnollistaa, että suunnittelu- ja

toteutusvaiheet ovat kaikilla samat, lukuun ottamatta Stenlundin [1996] mallia.

Kuva 2. Projektin elinkaari

Tutkimuksessani käytän projektin vaiheista seuraavanlaista jaottelua

perustuen pitkälti Pelinin [2004] ja Artton et al. [2006] malleihin:

1) Markkinointi ja myynti

2) Perustaminen

3) Suunnittelu

4) Toteutus ja ohjaus

5) Päättäminen

6) Ylläpito.

4.1. Projektin markkinointi ja myynti

Artto et al. [2006] ottavat kirjassaan esiin ennen projektien toteutusta

tapahtuvan markkinoinnin ja myynnin merkityksellisyyden erityisesti

toimitusprojekteissa. Heidän mukaansa projektiliiketoiminnassa on

välttämätöntä ymmärtää se logiikka, jolla uusi projekti luodaan asiakkaan ja

toimittajan välisessä vuoropuhelussa.

Projektien markkinointi ja myynti eroaa Artton et al. [2006] mukaan

muunlaisesta markkinoinnista ja myynnistä projektin ominaispiirteiden vuoksi
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monin tavoin. Projektien markkinointia ja myyntiä luonnehtii voimakas

kysynnän vaihtelu, projektien ainutkertaisuus ja monimutkaisuus. Se käsittää

kaikki vaiheet ennen projektisopimuksen allekirjoittamista ja koskee myös

yksittäisestä projektista riippumatonta markkinointia ja yhteistyötä.

Tavoitteena on tunnistaa potentiaaliset asiakkaat ja luoda yrityksestä kuva

potentiaalisena toimittajana. [Artto et al., 2006]

Yksittäisessä projektissa markkinoinnin ja myynnin tehtävänä on

valmistella projektia ennen tarjousvaihetta: valmistautua tarjouskilpailuihin,

valmistella ja tehdä tarjouksia sekä neuvotella asiakkaan kanssa.

Markkinoinnin ja myynnin henkilöt voivat osallistua projektin tehtäviin myös

projektin toteutusvaiheessa.

Projektien markkinoinnilla ja myynnillä tavoitellaan liiketoiminnallisesti

mahdollisimman kannattavien projektisopimusten aikaansaamista, mutta Artto

et al. [2006] tuovat esille, että epäsuotuisia projekteja tulee välttää, ja tässä

markkinoinnilla ja myynnillä on myös tärkeä tehtävä. Myyntityö kannattaa

keskeyttää mahdollisimman varhain, mikäli paljastuu, että projekti tulee

olemaan mahdoton toteuttaa esimerkiksi yrityksen sisäisten resurssirajoitteiden

tai asiakkaan ylimitoitettujen vaatimusten takia.

Asiakassuhteen hoitaminen on projektitoimittajan jokaisen työntekijän

tehtävä. Usein projektien myynnin aikana luodut suhteet tiivistyvät

toimitusprojektin aikana, ja ylläpito- ja huoltosopimusten avulla voidaan

asiakassuhdetta jatkaa myös projektin päättymisen jälkeen. Asiakassuhteisiin

liittyvän tiedon tulee olla ajan tasalla ja helposti löydettävissä. Tätä varten

onkin kehitetty erilaisia tietoteknisiä ratkaisuja ja usein käytössä on yrityksen

asiakassuhteen hallinnan tietojärjestelmät, CRM-järjestelmät. [Artto et al., 2006]

Onnistuneen markkinoinnin ja myynnin jälkeen projektin toteutusvaiheen

rajapinnassa vastuu projektista siirretään myynnistä eteenpäin. Vaikka

projektipäällikkö olisi osallistunut myyntityöhön, ei hänellä todennäköisesti ole

kaikkea myynnin aikana kertynyttä tietoa asiakkaasta ja sen tarpeista. Myyjän

tuleekin viestiä oleelliset tiedot projektipäällikölle. Sopimusasiakirjoihin

kirjattujen tietojen lisäksi myyjälle on usein kertynyt hiljaista tietoa asiakkaan

odotuksista ja toimintatavoista, joiden kertominen projektipäällikölle on

tärkeää. Parhaiten hiljainen tieto siirtyy jos projektipäällikkö on toiminut

myynnin apuna tai jos myyjä voi olla mukana projektiryhmässä.

Osana projektin siirtoa pidetään myyntivaiheen loppukatselmus, jossa

arvioidaan myyntivaiheen toteutusta ja pohditaan sen

kehittämismahdollisuuksia. Jos yritys noudattaa ISO 9001 -standardin mukaista

laatujärjestelmää, on katselmusten toteuttaminen sertifioinnin edellytys.

Myyntivaiheen loppukatselmus pidetään myös hävittyjen kauppojen osalta,
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jotta voidaan oppia tehdyistä virheistä ja sopia asiakassuhteen hallinnan

edellyttämiä toimenpiteitä. [Artto et al., 2006]

Usein projektipäällikkö on jo ennen sopimuksen allekirjoitusta arvioinut

projektin toteutuksen todennäköisyyttä myynniltä saamiensa tietojen

perusteella ja varautunut sen toteutumiseen. Mitä varmemmin projektin

toteutuminen pystytään ennustamaan, sitä varhaisemmassa vaiheessa voidaan

sitoa resursseja tulevaan projektiin.

Valmisteilla olevan projektin osalta tärkeimmät laadunvarmistuksen

tarkistuspisteet ovat tarjous- ja sopimuskatselmus. Katselmusten tarkoituksena

on varmistaa, että toimittaja pystyy toteuttamaan sopimuksissa luvatut asiat.

Katselmukset voivat tarkoittaa laatujärjestelmässä vaadittua dokumentointia

tai esityksiä ja oikeiden tahojen kuulemista. Myös katselmuksen tulokset

dokumentoidaan. [Artto et al., 2006]

Yrityksen laatujärjestelmä määrittelee ketä katselmuksissa tarvitaan.

Yleensä periaatteena on se, että katselmuksiin osallistuu valmistelutyöhön

osallistuvien lisäksi joku ulkopuolinen henkilö, jotta työtä voidaan arvioida

objektiivisesti. Tarjouskatselmus tulee tehdä ennen sitovan tarjouksen

lähettämistä ja sopimuskatselmus tehdään ennen lopullisen sopimuksen

allekirjoitusta. Katselmuksien tarkka sisältö riippuu toteutettavasta projektista,

mutta yleensä tarkastettavia asioita ovat ainakin tarjouksen hinta, kustannukset

ja myyntikate, maksuehdot, sopimuksen takuut ja vastuut, toimitusaika,

toimitusrajat, tekninen toteutus sekä projektiin liittyvät riskit. [Artto et al., 2006]

4.2. Projektin perustaminen

Projektin perustaminen alkaa usein yrityksen sisäisellä aloitustilaisuudella,

josta käytetään myös nimitystä kick-off. Aloitustilaisuudessa käydään

projektipäällikön johdolla läpi projektin tavoitteet ja organisointi, tiedonvälitys-

ja kokouskäytännöt, dokumentointi- ja raportointiperiaatteet sekä muut

projektissa sovellettavat ohjeet, standardit ja työmenetelmät [Ruuska, 2005;

Pelin, 2004]. Projektin käynnistämisellä luodaan pohja projektiryhmän

yhtenäisyydelle, tiedonkululle projektissa ja käytettäville työtavoille.

Päätöksen projektin asettamisesta tekee usein linjaorganisaation johto.

Projekti voidaan Ruuskan [2005] mukaan asettaa erillisellä asettamiskirjeellä,

jossa kuvataan projektin tausta, tehtävä ja tavoiteaikataulu lyhyesti sekä

nimetään projektin johtoryhmä ja projektipäällikkö.

Projektin käynnistämistoimenpiteisiin kuuluvat lisäksi projektiryhmän

jäsenten tehtävien määrittely, ryhmän yhteistyöilmapiirin luominen sekä

projektisuunnitelman laatimisen käynnistäminen. Projektin hallinnan ja

johtamisen keskeinen edellytys on riittävän kattava ja yksityiskohtainen

projektisuunnitelma, jonka ensimmäinen versio laaditaan projektin
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käynnistysvaiheessa. Projektisuunnitelman laatiminen edellyttää, että projektin

rajauksesta on sovittu yksikäsitteisesti. Suunnitelman laatimisesta vastaa

projektipäällikkö ja projektin johtoryhmä hyväksyy suunnitelman.

Lopputuotteen hyväksymismenettely ja hyväksymiskriteerit on määriteltävä

mahdollisimman täsmällisesti heti projektin alussa ja ne on kirjattava

projektisuunnitelmaan. [Ruuska, 2005]

Projektin alussa on selkeytettävä projektiin kuuluvien henkilöiden vastuut

ja työnjako. Yksi hyvä kuvausväline tässä on ns. vastuunjakomatriisi, jossa

toisella akselilla on henkilöt ja toisella asiat tai asiakirjat [Pelin, 2004]. Projektin

alussa on hyvä myös sopia käytettävistä ohjelmista ja tietotekniikasta, jotta

ohjelmistoversioiden erilaisuudesta johtuvia ongelmia voidaan välttää.

Ruuskan [2005] mielestä jokaisesta projektista kannattaa jo

käynnistysvaiheessa laatia määrämuotoinen, muutaman sivun pituinen

projektikuvaus, josta saadaan nopeasti yleiskäsitys projektin tavoitteista ja

sisällöstä. Kuvaus toimii myös hyvänä informaationa satunnaiselle tiedon

tarvitsijalle. Ruuskan [2005] mukaan kuvauksesta tulisi käydä ilmi ainakin:

projektin tavoite, lopputuotteen käyttötarkoitus ja käyttäjät, lopputuotteen

sisältö ja keskeisimmän ominaisuudet, liittymät organisaation muihin

toimintoihin, projektin mahdolliset erityispiirteet sekä lopputuotteen

käyttöönottoajankohta.

4.3. Projektin suunnittelu

Projektin suunnitteluvaiheessa määritellään järjestelmä tai tuote ensin tasolla,

jossa kuvataan järjestelmän toiminnalliset ominaisuudet, tietojoukot ja

tietovirrat sekä sidosryhmät. Määrittelyssä kuvataan mitä järjestelmällä tai

tuotteella tehdään, mutta ei oteta vielä kantaa järjestelmän teknisiin

ratkaisuihin. Määrittelyvaiheen onnistuminen edellyttää kiinteää yhteistyötä

järjestelmän loppukäyttäjien ja projektiryhmän välillä. Tämän jälkeen kuvataan

yksityiskohtaisesti miten järjestelmä tai tuote aiotaan toteuttaa sen sisäisen

rakenteen, liittymien ja rajapintojen osalta. [Ruuska, 2005]

Hankintojen hallinnalla tarkoitetaan yrityksen ulkopuolisten resurssien

etsintää, valintaa ja käyttöä sekä hankintoihin liittyvien sopimusten ja

yhteistyön hallintaa ja toimitusten seurantaa. Projektin elinkaarella hankinnat

käynnistyvät jo projektin määrittelyvaiheessa. Hankintojen aikataulutus ja

valvonta ovat oleellinen osa projektin ohjausta [Pelin, 2004].

Projektin suunnitteluvaiheeseen kuuluu myös kustannusohjaus, johon

sisältyy kustannusarviointi, projektin budjetointi, aikataulun ja kustannusten

optimointi, kassavirtalaskenta, kustannusraportointi, ohjauspäätökset ja

jälkilaskenta. Toimivan kustannusohjauksen tulee keskittyä jo projektin
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alkuvaiheisiin, sillä suurin osa kustannuksiin vaikuttavista tekijöistä tehdään

projektin suunnitteluvaiheessa. [Pelin, 2004]

Kustannusten arviointi tarkentuu vaiheittain, kuten projektin

suunnittelukin. Kustannusarviot jaetaan tavallisesti kolmeen

tarkkuusluokkaan: alustava kustannusarvio (-20 % - +40 %),

peruskustannusarvio (+/- 10 %) ja lopullinen kustannusarvio (+/- 3-8 %)

[Pelin, 2004]. Projektin kustannusarvioinnin ja budjetoinnin apuna käytetään

projektin ositusta. Kullekin työpaketille tehdään oma budjettinsa.

4.3.1. Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelma on projektinhallinnan keskeinen väline.

Projektisuunnitelma kertoo miten projektille asetetut tavoitteet on tarkoitus

saavuttaa: mitä tehdään, kuka tekee, milloin ja miten. Projektin valvonta

perustuu projektisuunnitelmaan.

Projektisuunnitelmassa kuvataan projektin sisältö, tavoitteet, työ,

toimintatavat ja johtamisperiaatteet. Projektisuunnitelma on hyvä pitää

kohtuullisen suppeana dokumenttina jotta kokonaisuus on helposti

ymmärrettävissä. Teknisiä ratkaisuja, työtä ja toimintatapaohjeita voidaan

esittää yksityiskohtaisemmin erillisissä dokumenteissa joihin voidaan viitata

projektisuunnitelmassa. Mikäli mahdollista, suunnitelma laaditaan yhdessä

asiakkaan kanssa. Projektisuunnitelma tarkentuu projektin toteutuksen

edetessä ja suunnitelmaa päivitetään vastaamaan todellista tilannetta.

Projektisuunnitelma tulee hyväksyttää päättävällä taholla, joka usein on

projektin johtoryhmä. [Artto et al., 2006]

Taulukossa 1 on kuvattuna projektisuunnitelman sisältö Artton et al. [2006],

Ruuskan [2005] sekä Pelinin [2004] mallien mukaan.

Projektisuunnitelman sisältö

Artto et al. [2006] Ruuska [2005] Pelin [2004]

1 Tausta ja hyödyt:

kuvaus projektin synnystä,

projektilla ratkaistavasta

ongelmasta ja

muutostarpeesta sekä

tavoiteltavista hyödyistä

Projektin ja lopputuotteen

kuvaus:

tausta ja lähtökohdat, tavoitteet

ja tehtävät, rajaus ja liittymät

Määrittelyt:

johdanto ja tausta,

projektin tulostavoitteet,

rajaus ja liittymät

2 Päämäärä ja tavoitteet:

laajuus, aika ja kustannus

Projektiorganisaatio:

organisaation esittely, vastuut

ja päätöksentekoprosessi

Organisaatio:

projektiryhmä,

johtoryhmä,

yhteyshenkilöt
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3 Riskienhallinta:

riskien kuvaus,

varautumissuunnitelma,

riskianalyysien ja

toimenpidesuunnitelmien

laatiminen ja toimeenpano

projektin aikana

Projektin ajalliset ja

taloudelliset tavoitteet:

osittelu ja vaiheistus, aikataulut

ja resurssisuunnitelmat,

budjetti ja kustannusohjaus

Toteutussuunnitelma:

ositus ja toteutusvaiheet,

aikataulu,

tehtäväluettelo,

resurssisuunnitelma,

riskien kartoitus

4 Projektiorganisaatio ja

vastuut:

projektiorganisaation ja sen

jäsenten vastuiden kuvaus

Laadunvarmistus:

projektissa sovellettavat

työmenetelmät, ohjeet ja

standardit, väli- ja

lopputulosten

hyväksymismenettely,

muutostenhallinta,

dokumentointi, projektin

etenemiseen vaikuttavat tekijät

ja riskien hallinta,

projektianalyysit ja

katselmuskäytäntö,

projektisuunnitelmaa

täydentävät suunnitelmat,

suunnitelmien tarkistus- ja

päivitysajankohdat

Budjetti:

projektibudjetti,

kustannusseuranta

5 Laajuuden hallinta:

projektissa toteutettavan

tuotteen kuvaus, tekniset ja

toiminnalliset suunnitelmat ja

vaatimusmäärittelyt

Projektin sidos- ja

intressiryhmien hallinta:

tilaaja, käyttäjäorganisaatio,

linjaorganisaatio, tiedon

tuottajat ja hyödyntäjät, muut

projektit

Ohjaussuunnitelma:

kokoussuunnitelma,

tiedottaminen, valvonta

ja raportointi,

koulutussuunnitelma,

laadunvarmistus

6 Työn ositus:

kuvataan projektissa tehtävä

työ

Tiedonvälitys ja projektin

etenemisen seuranta:

projektin aloitustilaisuus,

työtilat ja viestintävälineet,

palaverikäytäntö ja

yhteydenpito, raportointi ja

tiedotus, projektikansio

7 Aikataulun hallinta:

kuvataan raportointi- ja

ohjausperiaatteet joilla

Projektin päättyminen:

lopputuotteen luovutus,

käyttöönotto ja ylläpidosta
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aikataulua hallitaan projektin

aikana

sopiminen, projektin tuottaman

aineiston taltiointi, arkistointi ja

säilytysaika, projektin

virallinen päättäminen,

lopetustilaisuus, projektin

loppuraportti

8 Resurssien hallinta:

kuvataan karkealla tasolla se,

kuka projektin tehtävät tekee.

Kuvataan lisäksi periaatteet

joilla resurssien käyttöä

seurataan ja raportoidaan

esimerkiksi

projektihallintajärjestelmässä

tai yrityksen

työtuntiseurantajärjestelmässä

Liitteet:

asettamiskirje, projektikuvaus,

etenemis- ja työsuunnitelmat,

kustannusarvio,

organisaatiokaavio, riskilista,

luettelo avoinna olevista

kysymyksistä

9 Hankintojen hallinta:

kuvataan toimittajat ja

alihankkijat sekä periaatteet

joilla hankinnat toteutetaan

10 Budjetti ja kustannusten

hallinta:

esitetään riittävän tarkasti,

noudatellen tarvittaessa työn

ositusta, aikataulua ja

vastuunjakoa. Kuvataan myös

kustannusten raportoinnin

periaatteet

11 Raportointi ja viestintä:

kuvataan

raportointiperiaatteet ja

projektiryhmän

viestintäkäytännöt

12 Täydentävät osiot ja liitteet:

esim.

laadunhallintasuunnitelma,

viestintäsuunnitelma ja

”projektiryhmän pelisäännöt”

Taulukko 1. Projektisuunnitelman sisältö eri mallien mukaan
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Ruuskan [2005] mallissa projektisuunnitelmaa täydentää lisäksi yleensä

erillinen

− testaussuunnitelma, jossa selvitetään yksityiskohtaisesti, miten

lopputuotteen testauksen eri vaiheet viedään läpi

− käyttöönottosuunnitelma, jossa kuvataan kaikki ne toimenpiteet, joita

lopputuotteen käyttöönotto edellyttää

− koulutussuunnitelma, jossa kuvataan miten käyttäjien ja lopputuotteen

ylläpidosta sekä käyttäjätuesta vastaavan henkilöstön koulutus ja

perehdyttäminen järjestetään

− viestintäsuunnitelma.

Kaikissa kolmessa projektisuunnitelmamallissa on paljon yhtenevää, mutta

Pelinin [2004] malli on selvästi yksinkertaistettu, otsikoiden määrä on

vähäisempi, mutta kuitenkin kaikki tarpeellinen on tuotu esiin.

Projektisuunnitelmaa laadittaessa onkin huomioitava, että suunnittelun tarve

riippuu projektin laajuudesta ja pienten projektien suunnitelmat voivat olla

huomattavasti suppeampia kuin suurten projektien. Artton et al. [2006] mukaan

projektisuunnitelmassa tulee minimisään ottaa kantaa siihen, miksi projekti

tehdään, mitä tehtäviä siihen kuuluu, miten ja milloin tehtävät toteutetaan,

kuka työt tekee ja mitä riskejä ja mahdollisuuksia projektiin liittyy.

Projektisuunnitelmassa on turha toistaa niitä yleisiä projektitoiminnan

käytäntöjä, jotka on määritelty yrityksen projekti- tai laatukäsikirjoissa, vaan

viittaus kyseiseen käsikirjaan riittää.

Projektin raportoinnin ja ohjauksen välttämätön edellytys on ajan tasalla

oleva projektisuunnitelma. Projektisuunnitelman ensimmäiseen versioon

kannattaa jo etukäteen kirjata ne ajankohdat, jolloin projektisuunnitelman

ajantasaisuus on ainakin tarkistettava. Tällä tavoin varmistetaan, että projekti

toimii tuoreen suunnitelman pohjalta, eikä tarkistaminen jää pelkästään

harkinnan varaan.

Suunnitelmia päivitettäessä niistä on selvästi käytävä ilmi mitä osia on

muutettu, jotta lukija ei joka kerta joudu vertaamaan edellistä ja uutta

suunnitelmaa saadakseen selville mitä kohtia on päivitetty. Muuttuneet kohdat

voi merkitä tekstiin esimerkiksi reunaviivalla ja kansilehdellä on syytä ylläpitää

taulukoitua muutoshistoriaa merkitsemällä taulukkoon päivämäärä,

suunnitelman versionumero ja muutoksen syy.

4.3.2. Työmäärien arviointi ja aikataulun suunnittelu

Työmäärien arviointi ja aikataulun suunnittelu ovat usein projektin

suunnittelun vaikeimpia asioita. Tehtävien työmääräarviot ovat se kulmakivi,

johon luotettava aikataulu nojaa. Työmäärien arvioinnilla tarkoitetaan tehtävän
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koon, kustannusten, resurssien ja keston laskemista tai määrittämistä.

Työmäärät ovat aina etukäteen arvioituna vain ennusteita projektin vaatimista

työmääristä ja vasta projektin käynnistyttyä pystytään arvioimaan tarkemmin

oikeita työmääriä. Arviointia on tehtävä myös projektin kuluessa, ei pelkästään

projektin alussa. Hyvän arvion tekeminen vaatii aikaa, työtä ja kokemusta.

Aikataulun laadinta etenee vaiheittain:

− tehtäväluettelon laatiminen

− tehtävien työmäärien ja kestojen arviointi

− tehtävien suoritusjärjestyksen ja riippuvuuksien selvittäminen

− resurssien allokointi tehtäville

− aikataulun piirtäminen

− aikataulun ja resurssien analysointi

− aikataulun hyväksyntä ja sitoutuminen. [Pelin, 2004]

Aikataulumenetelmien esi-isä on janakaavio, jonka on kehittänyt Henry

Gantt 1900-luvun vaihteessa. Janakaaviossa tehtävien nimet ovat kaavion

vasemmassa reunassa ja jokaisella tehtävällä on oma rivinsä. Jokaisen tehtävän

rivillä on jana, joka kuvaa tehtävän alkamisajan, keston ja päättymisajan. Työn

edistyminen kuvataan tummentamalla janaa. Janakaavion pohjalta on kehitelty

erilaisia tehtävä- ja tapahtumakaavioita. Janakaavion vahvana puolena on

selkeys ja helppolukuisuus, mutta se ei kuvaa tehtävien välisiä riippuvuuksia.

[Pelin, 2004]

Janakaavion heikkouksien poistamiseksi kehiteltiin

toimintaverkkomenetelmät 1950-luvun lopulla. Toisistaan riippumatta syntyi

kolme menetelmää: PERT, CPM ja MPM. Menetelmät julkistettiin nopeasti ja

1960-luvulla vastaavia menetelmiä syntyi lisää. Nykyään kaksi yleisimpiin

kuuluvaa aikataulusuunnittelun tekniikkaa ovat PERT (Program Evaluation

and Review Technique) ja kriittisen polun menetelmä (Critical Path Method,

CPM). Keskeisin ero näissä tekniikoissa on se, että PERT soveltaa tilastollista

laskentaa tehtäväverkoissa, mutta CPM ei. Tehtäväverkko (activity network) on

graafinen esitystapa, jolla esitetään tehtävät, tapahtumat ja tehtävien väliset

riippuvuudet. Tästä käytetään myös nimitystä toimintaverkko. Siitä saadaan

selville projektin kriittinen tehtäväketju sekä kaikkien tehtävien pelivarat.

Projektinhallintaohjelmat perustuvat toimintaverkkomenetelmään. [Pelin, 2004;

Artto et al., 2006]

Työmääräarviointiin on olemassa useita erityyppisiä menetelmiä joiden

käyttö riippuu kyseessä olevasta projektista. Tunnetuimpia menetelmiä

työmäärien arviointiin ovat projektiositus (Work Breakdown Sturcture, WBS) ja

PERT (Program Evaluation and Review Technique). Työmääriä arvioitaessa
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työtehtävät tulee pilkkoa osiin, jotta arvioiden tarkkuus saadaan luotettavalle

tasolle. Työmääräarvioihin vaikuttavat myös eri työvaiheiden väliset

riippuvuudet, joita voidaan arvioida PERT- ja Gantt-kaavioiden avulla. Gantt-

kaavion etuina perinteisiin aikataulukaavioihin nähden ovat, että siitä nähdään

− eri työvaiheet ja niiden väliset riippuvuudet

− missä vaiheessa projekti on

− työvaiheiden kestot sekä tarkat suunnitellut aloitus- ja

lopetuspäivämäärät

− mahdolliset huomautukset ja muistutukset eri työvaiheissa.

Projektiosituksella tarkoitetaan projektin jakamista itsenäisesti

suunniteltaviin ja toteutettaviin tehtäväkokonaisuuksiin. Projektiositus antaa

perustan projektin aikataulujärjestelmälle. Se jakaa aikataulut eritasoisiksi

kaavioiksi, joiden välillä kuvataan keskinäiset liittymät. Projekti jaksotetaan

tavallisesti ajallisesti peräkkäisiin vaiheisiin. Vaiheistus helpottaa johdon

päätöksentekoa. Projektiosituksen avulla projektista saadaan eri tasoilla

tarvittavia kustannusyhteenvetoja. Projektin ositus voidaan tehdä käyttämällä

seuraavien perusmenetelmien yhdistelmiä:

− vaiheittainen ositus: projekti jaetaan peräkkäisiin vaiheisiin, kuten

esitutkimus, suunnittelu, toteutus ja käyttöönotto

− järjestelmiin osittaminen: projekti eritellään systeemeittäin, esimerkiksi

tiedonsiirtojärjestelmä, lämmitysjärjestelmä, valvontajärjestelmä jne.

− rakenteellinen ositus: projekti pilkotaan fyysisiin osiinsa, kuten

rakennukset, konekokonaisuudet jne.

− työlajin mukainen ositus: projekti eritellään siinä esiintyvien työlajien

mukaisesti, kuten projektisuunnitelman laatiminen, projektin

johtaminen, arkkitehtuurisuunnitelma, ohjelmointi, testaaminen,

asennustyö ja koulutus. [Kettunen, 2003; Pelin, 2004]

PERT- eli toimintaverkkomenetelmän käyttäminen työn

aikatauluttamisessa on Kettusen [2003] mukaan perusteltua erityisesti, kun

halutaan arvioida eri työvaiheiden kestoa sekä riippuvuuksia toisistaan. PERT-

kaavioissa työvaiheet on jaksotettu aikataulun ja projektin etenemisen mukaan

siten, että nähdään minkä työvaiheen tulee olla valmis ennen toisen työvaiheen

aloittamista. PERT-menetelmän avulla nähdään työvaiheiden välillä olevat

riippuvuudet selkeästi.

Tehtäväverkko määritellään seuraavasti:

1. Määritellään tehtävät, niiden kestot ja riippuvuudet: tehtäväverkon

lähtökohtana on työn ositus.
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2. Lasketaan tehtävien aikaisin aloitus ja aikaisin päättäminen:

tehtäväverkon varhaisen aikataulun laskenta aloitetaan ensimmäisestä

tehtävästä kohti viimeistä tehtävää. Tehtävän aikaisin päättäminen on

aina aikaisen aloitus + tehtävän kesto.

3. Lasketaan tehtävien myöhäisin päättäminen ja myöhäisin aloitus:

myöhäisen aikataulun laskenta aloitetaan viimeisestä tehtävästä kohti

ensimmäistä tehtävää. Tehtävän myöhäisin aloitus on aina myöhäisin

päättäminen – tehtävän kesto.

4. Lasketaan tehtävien pelivara ja tunnistetaan kriittinen polku: pelivara

lasketaan vähentämällä myöhäisimmästä lopetuksesta aikaisin lopetus ja

jos erotus on nolla, tehtävä on kriittinen ja osa kriittistä polkua.

Kriittinen tehtävä on sellainen joka tulee suorittaa tiettynä ajankohtana

jotta koko projekti ei viivästyisi. Kriittiset tehtävät muodostavat

kriittisen polun. [Artto et al., 2006]

Tehtäväverkko ei tule useinkaan valmiiksi ensimmäisellä yrittämällä, vaan

suunnitteluvaiheessa tulee mahdolliset rajoitteet ja aikataulun tavoitteet

tarkistaa. Berkun [2006] esittää hyvin yksinkertaisen mallin työn

aikatauluttamiseen projektissa: projektiin käytettävissä oleva aika jaetaan

kolmeen osaan: yksi suunnittelulle, yksi toteutukselle ja yksi testaukselle.

Tämän yleissäännön mukaan jokaista tuotantokoodin kirjoittamiseen laskettua

päivää kohden tulisi käyttää yksi päivä työn suunnitteluun ja yksi päivä sen

testaamiseen ja tarkentamiseen.

Yksi parhaista työmääräarvioinnin menetelmistä on historiatietoon

perustuvat arviot, missä pohjana käytetään aikaisemmin tehtyjä samantapaisia

projekteja ja tarkastellaan näiden toteutuneita työmääriä. Historiatiedon

kokoaminen vie alussa aikaa ja resursseja, mutta jonkin ajan kuluttua se johtaa

täsmällisempien työmääräarvioiden tekemiseen ja sitä kautta myös

kustannussäästöihin. Myös asiakastyytyväisyys kasvaa kun projektit pysyvät

asetetuissa aikatauluissaan.

Työmäärien arviointi ei vielä kerro täsmällisesti kuinka paljon

kalenteriaikaa projektin läpivienti vaatii. Se kertoo kyllä sen, kuinka monta

henkilötyöpäivää tai -tuntia projekti vie, mutta varsinainen

kalenteriperusteinen projektin kesto määritellään eri riippuvuuksien pohjalta.

Tehtäväluettelon valmistuttua selvitetään tehtävien väliset riippuvuudet.

Riippuvuuksien suunnittelu on samalla työjärjestyksen suunnittelua.

Projekti kuvataan sarjana toisistaan riippuvaisia tehtäviä, jotka kuvataan

tehtävien ajallisen järjestyksen mukaan vasemmalta oikealle. Yleisimpiä

projektien riippuvuuksia ovat
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− Looginen riippuvuus, jossa työvaiheen suorittaminen riippuu toisen

työvaiheen suorittamisesta.

− Ajallinen riippuvuus, missä jokin työvaihe kestää tietyn ajan ja

seuraavaa työvaihetta ei voida aloittaa ennen tämän työvaiheen

päättymistä.

− Resurssiriippuvuus, missä jonkin työvaiheen tekeminen riippuu siitä,

milloin sen tekemiseen tarvittavat resurssit ovat vapaana.

[Kettunen, 2003]

Artto et al. [2006] jakavat tehtävien keskinäiset riippuvuudet samaan tapaan

kuin projektinhallintaohjelmistot niitä käsittelevät:

− Lopusta alkuun, eli edeltävä tehtävä tulee saada kokonaan valmiiksi

ennen kuin voidaan aloittaa seuraava.

− Lopusta loppuun, eli edeltävä tehtävä ei voi loppua ennen kuin

seuraava on valmis.

− Alusta alkuun, eli edeltävä tehtävä ei voi alkaa ennen kuin seuraava on

alkanut.

− Alusta loppuun, eli seuraavaa tehtävää ei voida lopettaa ennen kuin

edeltävä on alkanut.

Resurssien suunnittelu nivoutuu yhteen työn osituksen ja aikataulun

suunnittelun kanssa, koska tehtävien kesto ja toteutustapa voivat vaihdella

tekijän ja saatavilla olevan laitekapasiteetin mukaan. Projektissa yleisimmin

tarvittavia resursseja ovat ihmiset, tilat, laitteet, raha ja materiaalit. Kun sopivat

resurssit on tunnistettu, voidaan ne sovittaa yhteen työn osituksen kanssa.

[Artto et al., 2006]

Resurssisuunnittelun tavoitteet ovat

− aikataulussa arvioitujen resurssien saatavuuden varmistaminen ja siten

aikataulun toteutuminen

− avainresurssien käytön optimointi, kuormitus tulisi saada tasaiseksi ja

jatkuvaksi

− resurssikustannusten vähentäminen, optimointi

− yritystason kokonaishallinta, henkilöstökapasiteetin sovittaminen

vastaamaan projekteja [Pelin, 2004].

Tehtävillä voidaan kuormittaa resursseja kolmella tavalla: kokonaiskuorma

kohdistetaan resurssille projektin aikana, jolloin resurssi on kokonaan projektin

käytössä, tai kohdistetaan tasainen tehtäväkuorma resurssille koko projektin

ajan, esimerkiksi 50 %, tai kohdistetaan aikaan sidottu tehtäväkuorma,

esimerkiksi ensimmäisen ja viimeisen viikon aikana 100 % ja muuna aikana

50 %. [Artto et al., 2006]
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Resurssien kapasiteetti voidaan määrittää joko henkilötyöviikkoina, -

päivinä tai -tunteina projektin koon mukaan. Resurssien suunnittelun

tavoitteena on, että resurssien käyttö jakaantuisi tasaisesti koko projektin ajalle.

Resurssien saatavuus, kapasiteetti ja pyrkimys resurssien tasaiseen käyttöön

voivat vielä vaikuttaa tehtävien kestoon, tehtäväverkkoon ja kriittiseen

polkuun. Aikataulun ja resurssien käytön toteutumia kannattaa seurata

mahdollisimman yksityiskohtaisella tasolla sekä kirjata toteutumia, sillä hyvät

seurantatiedot helpottavat seuraavien projektien valmistelua. [Artto et al., 2006]

Absoluuttisen työmääräarvion lisäksi tehtävän kestoon vaikuttaa myös

tekijän kokemus: tästä syystä työmäärän osaavat parhaiten arvioida itse työn

suorittajat, joiden tulisi aina olla projektin aikataulujen laadinnassa mukana.

Työmääräarvio on Ruuskan [2005] mukaan karrikoidusti sanottuna aina paras

arvaus joka voidaan vallitsevassa tilanteessa antaa. Arviointitaito perustuu

kokemukseen ja arvioitavan kohteen tuntemukseen.

Myös Pelin [2004] korostaa työn suorittajan ammattitaidon huomioimista

työmääräarvioita laskettaessa. Keskimääräinen työmäärä kerrotaan niin

sanotulla kokemuskertoimella:

− harjoittelija 3,5 - 4,0

− jonkin verran kokemusta 2,0 – 3,0

− ammattitaitoinen 1,0 - 1,5

− ekspertti 0,6 – 0,8 [Pelin, 2004].

Lopputuotteen suunnittelun ja toteutuksen lisäksi kokonaistyömäärää

arvioitaessa tulee ottaa huomioon myös seuraaviin tehtäviin kuluva työpanos:

− projektin ohjausprosessin tehtävät: suunnittelu, seuranta, raportointi

− palaverit ja kokoukset

− yhteydenpito käyttäjiin, tilaajaan ja perusorganisaatioon

− ohjeistus

− dokumentointi

− koulutus ja koulutuksen valmistelu

− koulutukseen osallistuminen. [Ruuska, 2005]

Ruuskan [2005] mukaan koulutuksen suunnittelussa hyvä nyrkkisääntö on, että

tunnin esityksen suunnitteluun kuluu noin päivä.

Jokaisen tehtävän työmääräarvio ja kesto tulee tarkistaa aina sen jälkeen,

kun tehtävälle on nimetty tekijä. Tarkistuksessa on tehtävän vaikeusasteen

lisäksi huomioitava henkilön kokemus ja osaaminen, työskentelytapa sekä

projektin ulkopuolisten töiden aiheuttama kuormitus.
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Työmääräarvioiden, riippuvuuksien ja henkilön kokemuksen selvittämisen

lisäksi tehtävien vieminen kalenteriin edellyttää, että projektiin nimettyjen

henkilöiden käytettävyys on tiedossa. Projekteissa tulee huomioida resurssien

todellinen tehokas kapasiteetti. Ruuska [2005] muistuttaa, että vain hyvin

harvoin voidaan lähteä siitä, että viisi henkilötyöpäivää olisi yhtä kuin

kalenteriviikko. Henkilön realistinen maksimikäytettävyys on

normaaliolosuhteissa 70–80 prosenttia, eli noin neljä päivää viikossa.

Vuosittaista työaikaa pienentävät monet tekijät, kuten lomat ja arkipyhät, ja

päivittäistä tehokasta aikaa puolestaan monet rutiinit ja ajanryöstäjät, kuten

Pelin [2004] asian ilmaisee.

Pelinin [2004] mukaan työmääräarvioinnin perusongelma on, että

kokemuksista ei opita. Hän kehottaakin käynnistämään toteutuneiden

työtuntien raportoinnin. Tuntiraportointi tulisi tehdä tehtäväluettelon

tarkkuudella ja tehtäväluetteloon voidaan vaikka lisätä sarake toteutuneet

tunnit. Tuntiraportoinnin tuottamia tietoja verrataan arvioon, ja poikkeamat

tunnistetaan sekä selvitetään poikkeamien syyt. Tällä tavoin kokemusten

karttuessa arviot tarkentuvat jatkuvasti.

4.3.3. Viestinnän suunnittelu ja tiedonhallinta

Projektin viestinnällä tarkoitetaan tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin eri

osapuolten ja sen sidosryhmien kesken [Artto et al., 2006].

Viestintäsuunnitelman laatiminen on projektin ohjausprosessiin kuuluva

tehtävä ja sen laatimisesta sekä ajan tasalla pitämisestä vastaa projektipäällikkö.

Viestintäsuunnitelman tekeminen ajoittuu projektin suunnittelu- ja

organisointivaiheeseen. Viestintäsuunnitelman tulee olla operatiivinen,

projektipäällikön päivittäisjohtamisen apuväline. [Ruuska, 2005]

Projekti- ja toimintasuunnitelmien tulee olla viestintäorientoituneita, jotta

tieto olisi oikea-aikaisesti käytettävissä siellä missä sitä tarvitaan. Tämä vaatii

muun muassa seuraavien seikkojen huomioon ottamista ja suunnittelua:

− tehtävien tarkoituksenmukainen organisointi ja työpisteiden oikea

sijoittelu

− projektihuoneen perustaminen

− sopivien viestintämenettelyjen ja -välineiden valinta ja käyttöönotto

− viestintäjärjestelmän ja -työkalujen rutinoitu käyttö

− määrämuotoinen raportointijärjestelmä ja kokouskäytäntö

− sisäisen ja ulkoisen projektitiedotuksen järjestäminen

− projektikatselmusten ja projektin etenemisen seurannan järjestelyt

− yhteiskäyttöiset dokumenttien, raportoinnin ja tiedotuksen jakelulistat
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− asiakirjojen säilyttäminen, arkistointi ja suojaukset

− viestintää edistävän ilmapiirin luominen [Ruuska, 2005].

Viestinnän suunnittelu kattaa projektin viestinnän laajasti: mietitään kuka

tarvitsee tietoa, millaista tietoa, koska tietoa tarvitaan, kuka tiedon välittää ja

mitä kanavaa viestin välittämiseen käytetään. Projektisuunnitelman osana tai

sen liitteenä voidaan esittää viestintäsuunnitelma, jossa tuodaan esille

viestinnän sisällöt, sidosryhmät joita viestintä koskee, toivottu vaikutus,

viestintätapa ja -kanava, ajankohta ja mahdolliset toistot sekä vastuuhenkilö.

[Artto et al., 2006]

Ruuska [2005] esittelee kirjassaan mallin viestintäsuunnitelman sisällöksi:

– Projektin tavoiteprofiilin määrittely: projektin onnistumiskriteerien

erittely ja priorisointi, tavoiteprofiili tilaajaan ja perusorganisaatioon

päin, tavoiteprofiili käyttäjäorganisaatioon päin

– Viestinnän yleiset periaatteet ja kanavat projektissa:

päätöksentekoprosessi, kokouskäytäntö, raportointi ja tiedottaminen,

dokumentointi ja ohjeistus, katselmuskäytäntö, perehdyttäminen,

kentälle tehtävät vierailut ja työkomennukset, esitteet, sosiaalinen

vuorovaikutus, tekniset apuvälineet

– Viestintä projektin sisällä: projektiryhmä, johtoryhmä,

perusorganisaation asiantuntijat, erityispiirteiden analysointi,

viestintäkanavien ja -periaatteiden soveltaminen sisäisessä viestinnässä

– Viestintä projektin sekä sidos- ja intressiryhmän välillä: tilaaja ja

perusorganisaation johto, oma linjaesimies ja linjayksikkö, muut

projektit, käyttäjäorganisaatio, perusorganisaation ulkopuoliset tahot,

viestintäkanavien ja -periaatteiden soveltaminen ulkoisessa viestinnässä

– Viestinnän riskit ja niihin varautuminen: projektin sisäinen viestintä,

projektin ulkoinen viestintä, kriisiviestintä

– Konkreettiset toimenpiteet seuraavalle kahdelle kuukaudelle: mitä,

miten kuka, kenelle, milloin, missä.

Viestintäsuunnitelman laajuus harkitaan aina projektikohtaisesti ja

suunnitelmaa tulee projektin edetessä tarkentaa sekä arvioida miten

suunnitelmassa edellytetyt toimenpiteet ovat toteutuneet ja millaista tulosta ne

ovat tuottaneet. Arvioinnin perusteella suunnitelmaa voidaan päivittää sekä

määritellä konkreettiset toimenpiteet esimerkiksi taas seuraavalle kahdelle

kuukaudelle. Viestinnän käyttöä on suunniteltava, johdettava ja valvottava

samalla tavalla kuin projektien muidenkin resurssien. Toimiva ja

tarkoituksenmukaisesti järjestetty viestintä on yksi tärkeimmistä

projektityöskentelyn onnistumiskriteereistä Ruuskan [2005] mukaan.
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Myös Berkun [2006] korostaa projektipäälliköiden muita

projektiryhmäläisiä suurempaa vastuuta viestinnän tehokkuudesta, koska

projektipäälliköt käyttävät paljon aikaa viestintään yksittäisten henkilöiden ja

ryhmien kanssa. Taitavat projektipäälliköt pitävätkin huolta siitä, että viestintä

toimii ja suhteet pysyvät koko ajan kunnossa sekä vahvistavat tapaamiensa

ihmisten tehokkuutta.

Hyvä viestijä lähettää informaatiota tarkoituksena, että se ymmärretään.

Hän käyttää sellaista kieltä ja esimerkkejä, jotka vastaanottaja ymmärtää sen

sijaan, että hän viestisi vain itsensä kannalta vaivattomalla tavalla. Tämän

lisäksi hyvä viestijä ilmaisee viestissään selkeästi mahdolliset kiistanalaiset

kohdat ja kertoo, mihin toimiin hän haluaa vastaanottajan vastauksena

ryhtyvän.

Berkun [2006] on koonnut joukon syitä, joiden vuoksi viestintä pettää:

− Olettaminen: oletetaan asioita sen sijaan, että selvitettäisiin niitä.

− Selkeyden puuttuminen: mikään ei takaa että muut ymmärtäisivät

sanomasi vain siksi että itse ymmärrät sen.

− Puuttuva kuunteleminen: ei huomioida toista eikä todella kuunnella

hänen puheenvuoroaan.

− Saneleminen: annetaan vain määräyksiä eikä kuunnella.

− Ongelmien epäyhteensopivuus: Viestintä peittää monia muita ongelmia

ja toisella henkilöllä on mahdollisuus tuoda tunteensa esiin muista

asioista vain silloin, kun viestimme hänen kanssaan.

− Henkilökohtaiset hyökkäykset: keskustelu siirtyy pois asiasta ja toiseen

henkilöön.

− Pilkka, iva ja moite: kun jollakin on uusi idea, asettaa hän itsensä alttiiksi

sen henkilön arvostelulle jolle hän kertoo asiasta. Avoimuus ja

rehellisyys edellyttävät luottamuksen ilmapiiriä.

Hänen mielestään jokaisen projektipäällikön tulisi tuntea nämä syyt

tunnistaakseen ne omassa ja muiden käyttäytymisessä sekä ottamaan vastuun

niiden ratkaisemisesta silloin kun niitä esiintyy.

Samoin kuin viestintä, myös tiedonhallinta tulee suunnitella kunnolla.

Tiedonhallinnalla tarkoitetaan projektia koskevan informaation, tiedon ja

dokumenttien luomista, säilyttämistä ja jakelua [Artto et al., 2006]. Yksittäisen

projektin tasolla tiedonhallinnassa korostuu projektissa syntyvän tiedon

kokoaminen ja levittäminen projektin jäsenten kesken. Projektiorganisaation ja

useiden projektien tasolla kysymys on tietojen siirtymisen varmistamisesta

projektilta toiselle jatkuvan "pyörän uudelleen keksimisen" sijasta, kuten
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Vartiainen et al. [2003] asian ilmaisevat. Tiedonhallinnan perusstrategiat

toteutuvat projekteissa neljänä vaiheena:

1. tiedon tuottaminen

2. tiedon varastointi ja hallinta

3. tiedon välittäminen ja levittäminen

4. tiedon hyödyntäminen [Vartiainen et al., 2003].

Tiedon hallintaan on monia tapoja ja välineitä. Tietotekniikan yleistyttyä

käytetään paljon sähköisiä dokumentointivälineitä, tallennuspaikkoja ja

projektikohtaisia tietokantoja sekä hakemistoja.

Projektisuunnittelun osana voidaan kuvata esimerkiksi projektin vaiheiden

mukaan mitä dokumentteja eri vaiheissa syntyy. Projekteissa syntyy aina sekä

asiakkaalle tarkoitettuja dokumentteja että sisäisiä dokumentteja. Artto et al.

[2006] on koonnut tyypilliset projektinhallinnan dokumentit projektin

vaiheiden mukaan seuraavasti:

− Markkinointi ja myynti: tarjousdokumentit, projektisopimus,

toteutettavuusanalyysin raportti

− Aloitus ja määrittely: projektikuvaus, projektiesitys, alustava

projektisuunnitelma, valmistelukokousten muistiot

− Suunnittelu: projektisuunnitelma, toteutettavaa tuotetta koskevat

kuvaukset, suunnittelukokousten muistiot

− Toteutus ja ohjaus: katselmointipöytäkirjat, väliraportit, kokousmuistiot,

muut suunnitelman mukaiset dokumentit

− Päättäminen: loppuraportti, luovutuspöytäkirja, puutelista, muut

suunnitelman mukaiset dokumentit.

Tuotetta koskeva tekninen ja kaupallinen dokumentaatio kannattaa suunnitella

ala- ja tapauskohtaisesti erikseen. Näihin kuuluvat esimerkiksi

liiketoimintasuunnitelma, tuote- ja ratkaisukuvaukset sekä testausraportit.

4.4. Projektin toteutus ja ohjaus

Projektin toteutusvaihe on nimensä mukaisesti pitkälle projektin toteutusta ja

pitää sisällään paljon ohjausta ja valvontaa. Projektin ohjaus yhdistää

suunnittelun, päätöksenteon ja tarkastelun toiminnot kaikkiin tehtäviin koskien

työtä, kustannuksia ja aikaa. Tavoitteena on taata, että työt joita toteutetaan eri

paikoissa sopivat ajoitukseltaan, sisällöltään ja kustannuksiltaan yhteen siten,

että projektin tavoitteet saavutetaan tehokkaasti. [Projektiyhdistys, 2004]

Toteutusvaiheessa suunnitteluvaiheen kuvausten mukainen järjestelmä tai

tuote valmistetaan sekä laaditaan tarvittavat dokumentit ja käyttöohjeet.

Toteutusvaiheeseen sisältyvässä testausvaiheessa varmistetaan, että järjestelmä
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tai tuote vastaa asetettuja vaatimuksia ja tehdään mahdollisesti tarvittavat

korjaukset. Testausta tulee tehdä koko toteutusvaiheen ajan. Järjestelmän

käyttöönottovaiheessa huolehditaan siitä, että uuden järjestelmän tai tuotteen

tuotantokäyttö voidaan aloittaa ilman häiriötä: käyttäjäkoulutus on annettu ja

ylläpito- ja tukijärjestelyistä on sovittu. [Ruuska, 2005]

Käyttöohjeiden suunnitteluun ja toteutukseen pitäisi Ruuskan [2005]

mielestä aina ottaa mukaan myös loppukäyttäjiä ja projektiin kannattaisi jo

projektin käynnistysvaiheessa nimetä asiakkaan organisaatiosta henkilö, joka

vastaa käyttöohjeiden laatimisesta ja käyttäjäkoulutuksen suunnittelusta.

4.4.1. Projektin raportointi ja dokumenttien hallinta

Projektin raportointi ja seuranta ovat keskeinen osa projektin ohjausta.

Projektin ohjauksella varmistetaan suunnitelman mukainen eteneminen

projektin aikana ja projektilta odotettujen hyötyjen toteutuminen. Ilman

tarkoituksenmukaista seurantaa ja raportointia, ohjaus jäisi helposti

satunnaiseksi, epämääräiseksi ja usein myös tuloksettomaksi. Hyvä ja tehokas

raportointijärjestelmä tuottaa todenmukaista ja perusteltua tietoa sekä tekee

näkyväksi sellaisen tiedon, joka edellyttää toimenpiteitä. Raportointijärjestelmä

kannattaa soveltaa kulloisenkin projektin koon mukaisesti oikein.

Raportointijärjestelmää rakentaessa tulee ratkaista miten raportointitieto

kerätään, miten sitä käsitellään, mihin tarpeisiin raportteja tuotetaan ja kuinka

tiheästi ja tarkkaan raportoidaan. [Artto et al., 2006]

Monesti projektin eri vaiheissa tarvitaan erilaisia raportteja. Ero kannattaa

tehdä väliraportoinnin ja loppuraportoinnin kesken: väliraportointi voi olla

säännöllistä, kun taas loppuraportointi on yleensä sidottu projektin

päättämiseen. Projektin tulokset hyväksytään vasta kun projektin loppuraportti

on valmis ja hyväksytty.

Väliraportissa käsiteltäviä asioita ovat

− projektin eteneminen ja saavutetut tulokset

− mahdolliset poikkeamat ja muutokset suunnitelmaan

− aika, raha, alihankintojen käyttö sekä asiantuntijoiden lisäkäyttö

− mahdolliset ongelmat ja riskit, lähiajan haasteet

− projektin vaikutukset muuhun toimintaan ja asiakkaisiin

− ratkaisuehdotukset ja uudelleensuunnittelun tarpeet

− seuraavan työvaiheen keskeiset toimenpiteet. [Artto et al., 2006]

Loppuraportti on katsaus projektin tuloksiin ja projektisuunnitelman

toteutumiseen kaikkien sidosryhmien näkökulmista. Projektin arvioimiseksi

verrataan toteutumaa ja suunniteltua ja loppuraportin osana voidaan esittää
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tunnuslukuvertailuja. Tarkasteltavia asioita ovat projektissa toteutettu tuote,

käytetyt henkilöresurssit, aika ja kustannukset. Poikkeamien kohdalla on syytä

analysoida mitkä tekijät näihin johtivat sekä mitä niistä opittiin ja mitä

kannattaisi tehdä toisin. Projektin jälkeen on hyvä pohtia, mitkä asiat johtivat

onnistumisiin tai epäonnistumisiin jotta ne voidaan ottaa huomioon seuraavissa

projekteissa. Lopussa tehtävä arviointi edistää opittujen kokemusten leviämistä

projektista toiseen ja mahdollisen kehittämistarpeiden tunnistamista. [Artto et

al., 2006]

Pienessäkin projektissa on tärkeää hallita siinä syntyneitä dokumentteja,

puhettakaan suurista projekteista, joissa dokumenttien määrä on usein valtava.

Projektin asiakirjojen ja dokumenttien hallinnan yhteinen nimittäjä on Ruuskan

[2005] mukaan projektikansio, jolla tarkoitetaan yleensä palvelimelle

perustettua sähköistä hakemistoa. Projektipäällikkö vastaa projektikansion

perustamisesta ja ylläpitojärjestelyistä. Yhteiskäyttöinen projektikansio sisältää

projektia koskeva asiakirjamateriaalin tai viittauksen paikkaan, jossa tietoa

säilytetään.

Projektiohjeistuksessa määritellään mitä suunnitteludokumentteja

yksittäisessä projektissa ainakin on tuotettava ja millaisia

vähimmäisvaatimuksia dokumentaation tulee täyttää. Dokumenttien

hallinnassa on tärkeää sopia yhtenäinen dokumenttien nimeämiskäytäntö.

Projekteissa joissa muutenkin liikkuu paljon tietoa, kannattaa muistaa, että

kaikkea tietoa ei aina tarvitse jakaa kaikille, mutta pääasia on, että tiedetään

mistä ajan tasalla oleva tieto nopeasti löytyy. Suunnitteludokumentin uuden

version ilmestymisestä kannattaa silti lähettää indikaatio koko

projektiryhmälle: lyhyestä sähköpostiviestistä vastaanottaja voi itse päättää

onko asiaan syytä tutustua tarkemmin. Projektin ulkoiset tiedotteet toimitetaan

aina tiedoksi koko projektiryhmälle, jotta kaikki olisivat selvillä siitä mitä on

kerrottu, milloin ja kenelle. Työn edetessä kannattaa tiedottaa sopivin väliajoin,

vaikkei mitään kovin tärkeää olisikaan tapahtunut.

Ruuskan [2005] mukaan dokumenttien hallinnan keskeiset periaatteet ovat

− Yhden projektin asiakirjat tai viittaukset löytyvät aina samasta paikasta.

− Hakemistorakenne on johdonmukainen ja selkeä.

− Viittaukset kohdistuvat aina kunkin dokumentin viimeiseen versioon.

− Samaa dokumenttia ylläpidetään vain yhdessä paikassa.

− Ylläpitovastuut ja suojaukset on määritelty.

− Vanhentuneiden asiakirjojen arkistoinnista on sovittu.

− Edellä mainitut asiat ovat kaikkien tiedossa.
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Ruuskan [2005] kokemusten mukaan asiakkaat usein valittavat, etteivät ne

saa riittävästi tietoa projektin etenemisestä ja lopputuotteen sisällöstä projektin

kuluessa. Projektin alkuvaiheessa yhteydenpito on luonnollisesti tiivistä, kun

tehdään määrittely- ja suunnittelutyötä, mutta toteutusvaiheen käynnistyessä

yhteydenpito usein vähenee ja muuttuu satunnaiseksi. Projektissa tulisikin aina

muistaa säännöllinen yhteydenpito asiakkaaseen koko projektin elinkaaren

ajan. On turvallisempaa jakaa mieluummin vähän liikaa tietoa kuin liian vähän.

4.4.2. Kustannusten hallinta

Projektin toteutusvaiheessa tärkeimmät kustannusten hallinnan tehtäviin

kuuluvat asiat ovat tuottojen ja kustannusten kirjaaminen, seuranta ja

raportointi. Lisäksi siihen liittyy laskuttaminen asiakkaalta, projektien tuotto- ja

kustannuskirjauksista kertyvän katteen seuraaminen, kassavirtojen suunnittelu

sekä rahoituksen varmistaminen. [Artto et al., 2006]

Projektin kustannusraportointi suoritetaan määrävälein: lasketaan

toteutuneet, laskutetut kustannukset, sopimuksiin sidotut kustannukset ja

arvioidaan kustakin kohteesta jäljellä olevat kustannukset. Näiden summaa

verrataan projektibudjettiin. Pelin [2004] korostaa, että jäljellä olevat

kustannukset tulee arvioida realistisesti eikä siten, että vain merkitään arvio-

kohtaan budjetin ja käytettyjen varojen erotus.

4.4.3. Muutosten hallinta

Muutosten hallinnalla on tärkeä osa projektissa. Muutokset tulisi aina kuvata

kirjallisesti ja hyväksyä asiakkaan ja projektijohdon toimesta.

Muutosten hallinnassa on seuraavat vaiheet:

1. muutosehdotuksen laatiminen

2. muutoksen vaikutusten arviointi

3. asiantuntijalausunnot

4. muutosten käsittely: hyväksyminen / hylkääminen

5. muutoksen suoritus

6. muutoksen dokumentointi

7. tiedottaminen muutoksesta [Pelin, 2004].

Muutosehdotus on hyvä laatia sitä varten suunnitellulle lomakkeelle, sillä

se yhdenmukaistaa käytännön ja varmistaa että oleelliset seikat otetaan

huomioon. Muutosehdotukseen kannattaa kirjata

− yleistiedot muutoksesta (nimi, nro, sisältö, laatija, jne.)

− syy muutokseen ja perustelut
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− muutoksen vaikutusten arviointi (projektiin, tuotantoon, ympäristöön,

asiakkaaseen, muihin projekteihin)

− käsittelymerkinnät ja hyväksymiset [Pelin, 2004].

Muutosehdotus toimitetaan projektipäällikölle.

4.5. Projektin päättäminen

Projekti päätetään, kun voimassa olevan rajauksen mukainen lopputuote on

otettu käyttöön ja tilaaja on hyväksynyt toimituksen. Projektin päättäminen

koostuu kahdesta prosessista: projektin tulosten luovutuksesta ja niiden

hyväksymisestä asiakkaan toimesta sekä projektikokemusten

dokumentoinnista [Projektiyhdistys, 2004]. Ruuska [2005] kehottaa päättämään

projektin jämäkästi, sillä projekteilla on usein tapana jatkua työprosessin

kuluessa tulleiden uusien kehitysehdotusten myötä, joita aletaan toteuttaa

käyttöönottovaiheessa. Nämä kehitysideat tulisi kuitenkin suunnitella omaksi

projektikseen tai sopia tarvittavista ylläpitojärjestelyistä. Projektin hallitun

päättämisen edellytyksenä ovat projektin alussa yksityiskohtaisesti sovitut

lopputuotteen hyväksymiskriteerit.

Tilaajan velvollisuutena on yhteistyössä projektin ja käyttäjäyksiköiden

kanssa tarkastaa, että toimitus vastaa tilausta. Kaikki lopputuotteen

ominaisuudet ja toiminnot käydään systemaattisesti läpi ja varmistetaan, että

toteutus on tehty määrittelyn mukaisesti. Vastaanottotarkistuksen perusteella

laaditaan luovutuspöytäkirja, johon listataan mahdolliset puutteet ja kirjataan

ylös miten ja mihin mennessä ne korjataan. Lisäksi voidaan sopia esimerkiksi

kahden kuukauden pituisesta koekäyttöjaksosta, jonka aikana lopputuotteen

kaikkia osia käytetään tuotanto-olosuhteissa. Lopullinen hyväksyminen

tapahtuu vasta häiriöttömän koekäyttöjakson päätyttyä. [Ruuska, 2006]

Päättämisvaiheessa sovitaan mahdollisista tuotantokäytössä ilmenevien

virheiden korjaamisesta sekä ylläpidosta ja käyttäjätuesta. Projektipäällikön

tehtävänä on huolehtia siitä, että projektin aikana syntyneet asiakirjat ja

dokumentit kootaan yhteen ja arkistoidaan. Tarpeeton materiaali ja

projektiryhmän tietokoneiden työhakemistot tuhotaan tai poistetaan projektin

päätyttyä. Projektipäällikkö laatii projektista loppuraportin ennen johtoryhmän

viimeistä kokousta ja kun kaikki tehtävät on hoidettu, projekti katsotaan

johtoryhmän päätöksellä päättyneeksi. [Ruuska, 2005]

Ruuskan [2005] malli loppuraportin sisällölle on seuraava:

1. Projektin yleiskuvaus ja tavoitteet

2. Projektin organisointi ja organisaation toimivuus

3. Lopputuote ja projektin sisällöllinen onnistuminen

4. Projektin ajallinen onnistuminen ja resurssien käyttö
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5. Projektin taloudellinen onnistuminen

6. Projektin oma arvio hankkeen onnistumisesta kokonaisuutena

7. Luettelo kehittämiskohteista ja ehdotukset jatkotoimenpiteiksi

8. Lopputuotteen ylläpito ja jatkokehitys.

Loppuraportin tehtävänä on tuoda tiivistetysti esille sellaista tietoa, jota

voidaan hyödyntää seuraavissa projekteissa ja jonka avulla organisaation

projektitoimintaa voidaan kehittää. Projektin organisointia koskevassa

kohdassa kannattaa luetella kaikki projektin työhön osallistuneet henkilöt ja

heidän tehtävänsä projektissa, sillä tiedosta voi olla myöhemmin hyötyä kun

etsitään sopivia asiantuntijoita vastaavantyyppiseen uuteen hankkeeseen.

Projektin valmistuttua tehdään myös yhteenveto projektin kustannuksista

ja kannattavuudesta. Jälkilaskenta on osa projektin loppuraporttia ja sen

tehtävänä on koota tiedot projektin kustannuksista, analysoida poikkeamat ja

niiden syyt, antaa sisäinen kannattavuuslaskelma, täyttää kirjanpidolliset

vaatimukset sekä toimia tulevien projektien kustannuslaskelmien perustietona.

[Pelin, 2004]

4.6. Ylläpito

Ylläpitovaihe kattaa yleensä projektin päätyttyä tapahtuvan takuu- ja

ylläpitovaiheen. Projektin päätösvaiheessa voidaan sopia takuuajasta sekä

sopia siitä, mitä ylläpito pitää sisällään. Ylläpitovaiheeseen kuuluu tavallisesti

tuki ongelmatilanteissa sekä mahdolliset järjestelmän päivitykset, mikäli

sopimuksissa on näin sovittu. Ylläpitovaiheen sisältö määräytyy pitkälti

projektityypin ja projektissa solmitun sopimuksen mukaan, eikä kaikissa

projekteissa ole ylläpitovaihetta lainkaan.

Ylläpitovaiheessa vastuu asiakkaasta on siirtynyt usein projektipäälliköltä

organisaation muille henkilöille, ja projektipäällikkö on siirtynyt toisiin

tehtäviin, mahdollisesti taas uuteen projektiin. Ylläpitovaihe ei pidä sisällään

niinkään projektinhallinnan kannalta merkityksellisiä asioita, koska projekti on

jo päättynyt.

5. Projektijohtaminen

Projektin johtamisessa ei voida soveltaa samoja menetelmiä kuin perinteisessä

linjajohtamisessa. Projektissa ei ole perinteisessä mielessä esimiehiä eikä alaisia.

Projektissa on joukko tehtäviä, joita hoitavat kunkin erityisalueen asiantuntijat.

Projektiryhmän toiminnan ei tule olla päällikkövetoista ohjausta eikä tiukkaan

normistoon sidottua valvontaa, vaan asiantuntijoiden välistä yhteistyötä sekä

itsenäistä päätöksentekoa. Asiat tulee ratkaista siellä missä on paras
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asiantuntemus, ilman että päätökset täytyvät joka kerta hyväksyttää jossakin

[Ruuska, 2005].

Projektipäälliköllä on useita rooleja projektissa toimiessaan: hän on esimies,

asiantuntija, myyjä, neuvottelija, tilaaja sekä tiedottaja. Projektipäälliköltä

edellytetään osallistuvaa johtamistyyliä, joka perustuu avoimeen viestintään ja

edistää projektiryhmän luovuutta. Projektin hallinta ja johtaminen onkin

suuressa määrin viestintää. Ruuskan [2005] mukaan yli puolet johtamiseen

liittyvistä ongelmista projekteissa liittyvät tavalla tai toisella huonosti

johdettuun viestintään.

Projektipäällikön useista rooleista johtuen projektipäälliköltä vaaditaan

myös monia ominaisuuksia, kuten päämäärätietoisuus, täsmällisyys, tarkkuus,

hyvä itsetunto, kyky johtaa ihmisiä, hyvät neuvottelutaidot, esiintymiskyky,

uskallus puuttua asioihin, kyky hoitaa useita asioita samanaikaisesti, uskallusta

sanoa ei ja rohkeutta kohdata epäonnistumisia [mm. Kettunen, 2003]. Kettusen

[2003] mukaan jokaisen projektipäällikön olisi hyvä harjoittaa näitä

ominaisuuksia jatkuvasti, vaikkakin parasta opetusta projektipäällikölle on

projektien tekeminen ja niissä harjaantuminen.

Projektiyhdistyksen [2004] mukaan projektipäällikön toimintaan liittyville

henkilökohtaisille luonteenpiirteille annetaan suuri arvo arvioitaessa voiko

henkilöä nimetä sertifioiduksi projektipäälliköksi. Sertifioiden projektipäällikön

pääominaisuudet ovat

− avoin positiivinen asenne, joka rohkaisee kommunikointia ja

motivaatiota sekä tukee yhteistyötä

− käytännöllisyys

− avomielisyys uusille ideoille

− mukautuvaisuus

− innovatiivisuus

− järkevä riskinottaminen

− oikeudenmukaisuus

− sitoutuminen projektin menestymiseen, asiakkaan tyytyväisyyteen ja

ryhmätyöhön. [Projektiyhdistys, 2004]

Projektipäällikkö tarvitsee projektinhallinnan taitojen lisäksi myös teknistä

ja sisällöllistä tietoa vähintään yleisellä tasolla niin, että hän pystyy

keskustelemaan ja hoitamaan projektin sisältöä koskevia asioista. Näiden lisäksi

tarvitaan yleisiä johtamisen ja johtajuuden taitoja. Artto et al. [2006] ovat

koonneet projektipäällikön osaamisalueet kuvan 3 mukaisesti.
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Kuva 3. Projektipäällikön osaamisalueet [Artto et al., 2006]

Projektijohtamisen osa-alueet jakautuvat Stenlundin [1996] mukaan

projektitoiminnan kokonaisuuden hallintaan, toimeksiantojen hallintaan,

resurssien hallintaan, toteumatiedon keruuseen sekä projektien vetämiseen ja

sisällölliseen yhteensovitukseen. Näitä kaikkia voidaan pitää myös

projektitoiminnan osa-alueina. Stenlundin [1996] mukaan projektitoiminnan

kokonaisuuteen kuuluu kolme eri ohjaustasoa: projektijohtaminen, projektin

ohjaus sekä ryhmä- ja tiimityöskentelyn ohjaaminen. Jalava ja Virtanen [2000]

puolestaan jakavat projektijohtamisen neljään eri ulottuvuuteen: sisältöalueen

hallinta, projektin verkostojen ja kumppanuussuhteiden hoito, henkilöstön

johtaminen sekä projektityön osaaminen ja projektin ohjaus ja arviointi.

Projekteina toteutettavassa toiminnassa ja tuotannossa sekä hoidettavassa

palvelussa henkilöryhmä soveltaa tiimityön periaatteita ja malleja. Stenlundin

[1996] mukaan tiimityön on todettu tukevan ryhmässä tehtävän työn

onnistumista ja tulosten laatua, vastuullisuuden kasvua ja sitoutumista työhön

ja tuloksiin. Yksilöjohtamisen rinnalla on huolehdittava projektiryhmän

motivaatiosta ja ryhmähengestä, jossa tiimityön soveltamisella on katsottu

olevan keskeinen rooli.

Pelin [2004] on koonnut joukon projektitiimin rakentamisessa hyödyllisiä

toimintamalleja:

− selkeä visio ja haasteelliset tavoitteet

− yhteentoimivan ryhmän valinta

− kick off – käynnistysseminaari
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− hyvä tiedottaminen ja kommunikaatio

− ryhmän kehittäminen ja kouluttaminen

− palkitsemisjärjestelmä

− jatkuva tiimin ylläpito ja kehittäminen

− ristiriitojen sovittamisen käytännöt

− palautteen antaminen.

5.1. Kokoukset

Kokoukset ovat projektissa eräs tärkeimmistä viestinnän välineistä, niissä

toteutetaan ja seurataan projektin tehtäviä, jaetaan ja käsitellään tietoa sekä

tehdään projektiin liittyviä päätöksiä. Projektin eri vaiheissa on usein tarvetta

erityyppisille kokouksille: alkuvaiheessa epäsäännöllisille

suunnittelukokouksille ja toteutus- ja ohjausvaiheessa säännöllisille

seurantakokouksille. Suunnitelma projektin kokouksista kannattaa tehdä

projektisuunnitelman yhteydessä niin, että kokoukset ajoittuvat projektin

kannalta sopivasti ja keskeiset osallistujat voivat varata kokouksille ajan

kalentereistaan.

Kokouksissa tulee soveltaa hyviä ja tehokkaita kokouskäytäntöjä.

Kokousten onnistumisen kannalta on tärkeää, että eteneminen on

systemaattista ja hyvin valmisteltua. Asialista laaditaan etukäteen ja se jaetaan

osallistujille hyvissä ajoin ennen kokousta. Kokouksissa tulee keskittyä

oleellisiin, päätöksiä edellyttäviin asioihin ja tästä syystä kokouksen kesto on

hyvä rajata. Mikäli kokouksessa jää joitain asioita auki tai ratkaisematta,

sovitaan niille käsittelyaikataulu.

Kokousten järjestämisessä pääsääntönä voidaan pitää osallistujien

lukumäärän minimointia. Kokouksen tavoite ja luonne määräävät keitä paikalle

tarvitaan jotta asioita saadaan vietyä eteenpäin. Ruuskan [2005] sanoin on

parempi järjestää kolme pientä palaveria kuin yksi suuri. Yhdessä ja samassa

kokouksessa ei kannata yrittää käsitellä kaikkia mahdollisia ajankohtaisia

asioita.

Projektikokouksissa tai -palavereissa käydään tavallisesti kerran viikossa

projektipäällikön johdolla läpi projektin tilanne tehtävittäin ja henkilöittäin:

− edellisessä kokouksessa sovitut toimenpiteet

− työtilanne projektisuunnitelman aikatauluun nähden

− esille tulleiden ongelmien käsittely ja toimenpiteet ongelmien

ratkaisemiseksi

− muut tiedotettavat asiat.
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Projektipäällikkö tai projektisihteeri laatii kokouksesta muistion, joka

jaetaan kokouksessa mukana olleille henkilöille. Käsittelemättömät asiat

siirretään seuraavan kokouksen asialistaan ja kokouksessa sovitut asiat

pannaan toteutukseen ja projektipäällikön tehtävänä on valvoa, että ne myös

tehdään. Tavallisesti projektikokouksissa ei tehdä suunnittelutyötä vaan

toteutusprosessiin liittyviä yksityiskohtia käsitellään suunnittelu- ja

työkokouksissa, jotka järjestetään usein pienemmällä porukalla kuin

projektikokoukset. [Kettunen, 2003; Ruuska, 2005]

Artto et al. [2006] listaa kokousten tyypillisimpiä virheitä: puutteellinen

valmistelu ja suunnittelu, kokouksen huono johtaminen, myöhästymiset ja

muut kokouksen aloittamisen häiriöt, sovitusta aikataulusta lipsuminen,

keskittyminen pikkuasioiden oleellisimpien sijasta, henkilökohtaisuuksiin

meneminen, keskustelun liian yksityiskohtainen dokumentointi ja muistioiden

pitkittyminen sekä päätöksenteon hukkuminen väittelyyn tai rönsyilevään

keskusteluun. Projektin alussa kannattaakin sopia selkeistä

kokouskäytännöistä, joita myös noudatetaan.

6. Laadunhallinta ja laatujärjestelmät

Laatu on suhteellinen käsite, jonka arviointikriteerit riippuvat aina tilanteesta ja

asetetuista tavoitteista. Tuotteen laatua arvioidaan useimmiten sen perusteella,

kuinka hyvin tulos vastaa sille asetettuja tavoitteita. Laatu on todettua

yhdenmukaisuutta vaatimusten kanssa [Ruuska, 2005]. Projektin hyvä laatu on

Artton et al. [2006] mukaan sitä, että projektissa toteutettava tuote täyttää

asiakkaan odotukset. Laadusta vastaa koko projektiryhmä, ja laadunhallinta on

osa päivittäistä työskentelyä. Laadunhallinnan tulee olla ennakoivaa ja se

kohdistuu sekä projektin toteutus- että ohjausprosessiin.

Tuomisen ja Lillrankin [2000] tekemän tutkimuksen mukaan suomalaisissa

yrityksissä laatu koetaan ensisijaisesti odotusten mukaiseksi tuotteeksi tai

palveluksi ja laatua arvostetaan kilpailukeinona ja tärkeänä menestystekijänä.

Laadun tekemistä vaikeuttavat eniten puutteellinen tiedonkulku, kiire ja

puutteellinen yhteistyö yksiköiden välillä. Laadun parantamisessa koetaan

tärkeäksi tiedottaminen, yhteistyö asiakkaiden kanssa, henkilökunnan

ammattitaidon lisääminen ja tuotteiden/palveluiden suunnittelu. [Tuominen ja

Lillrank, 2000]

Tuomisen ja Lillrankin [2000] mukaan laatuajattelun peruselementit ovat

− Laatu toteutuksen virheettömyytenä: ennalta annettujen

spesifikaatioiden tai lupausten toteutuminen.

− Laatu tuotteen ja / tai palvelun suorituskykynä: toteutuneen

tuotteen/palvelun kyky suorittaa sille asetettu tehtävä.
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− Laatu asiakaslähtöisyytenä: tuotteen/palvelun asiakkaassa herättämät ja

ostopäätökseen vaikuttavat mielikuvat.

− Laatu erilaisten systeemitekijöiden tasapainona: tuotteen/palvelun ja sen

systeemiympäristön välinen suhde.

Laadunhallinnan tavoitteena on varmistaa laadun suunnittelun,

varmistuksen ja valvonnan avulla projektin täyttävän sille asetetut

vaatimukset. Laadunhallinnan kannalta tärkeitä ovat projektiympäristössä

tunnistettavat kaksi näkökulmaa laatuun: projektin tuloksena toteutettavan

tuotteen laatu ja asiakasvaatimusten täyttyminen sekä projektinhallinnan laatu,

sen suunnitelmanmukaisuus. Tuotteen ja projektinhallinnan laadun

varmistukseen kuuluvat selkeät spesifikaatiot, määritellyt, seurattavissa olevat

kriteerit, hyvän käytännön tai standardin noudattaminen, aikaisemman

kokemuksen hyödyntäminen, osaavat resurssit, puolueettomat katselmoinnit ja

aktiivinen muutosten hallinta [Artto et al., 2006].

Laadunhallinta projektiympäristössä on

− Laadun suunnittelua: projektissa käytettävien laatukriteerien

tunnistamista ja niiden edellyttämien toimenpiteiden valmistelua.

− Laadun varmistusta: järjestelmällistä, suunnitelmallista ennakointia, jolla

varmistetaan laatukriteerien täyttyminen projektin aikana.

− Laadun ohjausta: toteutuneen laadun seurantaa ja siinä havaitun

laatuvaihtelun tai laatuongelmien poistamista. [Artto et al., 2006]

Laadunhallinta aiheuttaa kustannuksia, mutta se pyrkii myös vähentämään

niitä. Laadun kustannukset koostuvat itse havaittujen virheiden, hylkyjen ja

uudestaan tekemisen kustannuksista, asiakkaan reklamoimien virheiden

kustannuksista, laadun varmistukseen ja ohjaukseen liittyvistä kustannuksista

sekä virheiden estämisestä ja välttämisestä aiheutuvista kustannuksista.

Laadunhallinta käsittää tyypillisesti kolme tasoa: laadunvarmistuksen,

laadunohjauksen ja laatujohtamisen. Laadunvarmistus (Quality Assurance,

QA) määrittelee menetelmät ja vaatimukset asiakirjoille, joilla etukäteen

määritellään haluttu suoritustaso. Laadunohjaus (Quality Control, QC) on

prosessi jossa mitataan, miten etukäteen määritetty suoritustaso on

todellisuudessa saavutettu. Laatujohtaminen (Total Quality Management,

TQM) on puolestaan paljon laajempi prosessi, johon sisältyy asiakkaan

todellisten tarpeiden tunnistaminen ja organisaation mission määrittäminen,

sekä kaikkien henkilöiden osallistuminen näiden saavuttamiseen. Prosessiin

sisältyy lisäksi niiden menetelmien suunnitteleminen joilla laatua ja suoritusta

voidaan parantaa, koko tuotantoprosessin läpi ulottuva mittaaminen sekä

jatkuva toimintojen analysointi. [Projektiyhdistys, 2004]
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Kokonaislaadun merkitystä korostavaa johtamistapaa kutsutaan

kokonaisvaltaiseksi laatujohtamiseksi tai laadun hallinnaksi. Kokonaisvaltainen

laatujohtaminen perustuu jatkuvan parantamisen periaatteeseen.

Kansainvälisen yhteistyön tuloksena syntynyttä laatujärjestelmästandardia ISO

9000 on Savolaisen [1992] mukaan sovellettu myös laatujohtamiseen. TQM on

sisällöllisesti laajempi kuin ISO 9000-standardin laatujärjestelmät, mutta ISO

9004 sisältää laatujohtamisen suuntaviivat ja antaa viitteitä johdon kannalta

muun muassa johdon vastuista. [Savolainen, 1992]

ISO (the International Organization for Standardization) on kehittänyt

joukon laadunhallinnan periaatteita, jotka muodostavat perustan

laadunhallintajärjestelmiä koskeville ISO 9000 -sarjan standardeille.

Laadunhallinnan kahdeksan periaatetta ovat

− asiakaskeskeisyys

− johtajuus

− henkilöstön osallistuminen

− prosessimainen toimintamalli

− järjestelmällinen johtamistapa

− jatkuva parantaminen

− tosiasioihin perustuva päätöksenteko

− molempia osapuolia hyödyttävät suhteet toimituksissa. [SFS-EN ISO

9000; MacNee et al., 2001]

Vaasan yliopiston tekemän tutkimuksen (Heli Erkkilä-Lehto,

Laatujärjestelmätutkimus, 1997) mukaan suomalaiset yritykset pitävät

laatujärjestelmää hyödyllisenä investointina. Tutkimuksessa mukana olleiden

yritysten mielestä laatujärjestelmän käyttöönoton jälkeen prosessien hallinta,

henkilöstön ja johdon sitoutuneisuus, yrityksen laatumaine sekä

asiakastyytyväisyys ovat kehittyneet. [Tuominen ja Lillrank, 2000] Myös Moisio

ja Ritola [2001] tuovat kirjassaan esiin laadunhallintajärjestelmän tuoman

lisäarvon koko organisaatiolle. Lisäarvona pidetään haluttujen toimintamallien

saattaminen läpinäkyväksi ja levittäminen koko organisaation tietoisuuteen.

Pelin [2004] on koonnut joukon kysymyksiä joiden avulla voidaan arvioida

projektien johtamisen laatua:

− Onko projekteista selkeä perustamispäätös tai sopimus?

− Laaditaanko jokaisesta projektista projektisuunnitelma?

− Onko projektipäällikön tehtävät ja vastuut määritelty?

− Onko projektipäälliköllä valtuuksia tehdä päätöksiä, kunhan pysytään

projektisuunnitelman puitteissa?
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− Onko projektien seurantaan raportointi- ja kokousrutiinit?

− Käytetäänkö vakiosisältöisiä projektiraportteja?

− Onko projektikokoukset tehokkaita ja syntyykö niissä päätöksiä?

− Tunnetaanko henkilöstön kuormitus?

− Sisältyykö projektiraportteihin ja kuormitussuunnitelmiin ennuste

tulevasta kehityksestä?

− Laaditaanko jokaisesta projektista loppuraportti?

− Onko projektihistoria ja kokemusaineisto talletettu ja vaivatta

löydettävissä?

− Onko henkilöstö saanut projektitoiminnan koulutuksen?

− Valmistuvatko projektit ajallisten ja taloudellisten tavoitteiden

mukaisesti?

− Vastaako projektin tekninen lopputulos tavoitteita?

− Onko asiakas tyytyväinen?

6.1. ISO 9000 laatujärjestelmästandardit

ISO 9000 on kansainvälinen laatujärjestelmästandardi, joka julkaistiin vuonna

1987. Suomessa sarja ilmestyi SFS-ISO standardina vuonna 1988. Siinä

laatujärjestelmä määritellään laadunhallinnassa tarvittavien

organisaatiorakenteiden, menettelyjen, prosessien ja resurssien muodostamaksi

järjestelmäksi. Alkuperäinen ISO 9000 standardisarja sisälsi seuraavat

standardit [SFS, 1988]:

− ISO 8402 Laatusanasto

− ISO 9000 Laatujohtamisen ja laadunvarmistuksen standardit. Ohjeita

valintaa ja käyttöä varten

− ISO 9001 Laatujärjestelmät. Malli suunnittelussa tai tuotekehityksessä,

tuotannossa, asennuksessa ja toimituksen jälkeisissä palveluissa

toteutettavalle laadunvarmistukselle

− ISO 9002 Laatujärjestelmät. Malli tuotannossa ja asennuksessa

toteutettavalle laadunvarmistukselle

− ISO 9003 Laatujärjestelmät. Malli tarkastuksessa ja testauksessa

toteutettavalle laadunvarmistukselle

− ISO 9004 Laatujohtamisen ja laatujärjestelmän rakenneosat. Suuntaviivat

ISO 9000 selvensi laatuun liittyvien käsitteiden sisältöä ja opasti standardien

käytössä. Standardeja ISO 9001, 9002 ja 9003 sovellettiin, kun ostava yritys

asetti ostosopimuksessa vaatimuksia toimittajan laatujärjestelmälle ja
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standardia ISO 9004 käytettiin, kun yritys alkoi kehittää laatujärjestelmäänsä

omista tarpeistaan. [Biaudet ja Virtanen, 1995] Niin Suomessa kuin muuallakin

maailmassa monet organisaatiot ovat rakentaneet laatujärjestelmänsä ISO

9002:n mukaan ja useat ovat laajentaneet järjestelmäänsä niin, että se täyttää

myös ISO 9001:n vaatimukset [Hokkanen ja Strömberg, 2006].

Standardeja on uudistettu viimeksi vuonna 2000 ja SFS-EN ISO 8402 on

jäänyt pois ja sen korvaa nyt SFS-EN ISO 9000. SFS-EN ISO 9001 korvaa

standardit SFS-EN ISO 9001:1994, SFS-EN ISO 9002:1994 ja SFS-EN ISO

9003:1994. [SFS-EN ISO 9000; SFS-EN ISO 9001] Standardeja ISO 9001 ja ISO

9004 ollaan uudistamassa. SFS kertoo verkkosivuillaan, että uusi versio

standardista ISO 9001 valmistuisi syksyllä 2008 ja ISO 9004 syksyllä 2009. SFS:n

mukaan uudistus tulee olemaan radikaalimpi standardin ISO 9004 kohdalla,

missä pyrkimyksenä on luoda paremmat yhteydet kansainvälisiin

laatujohtamismalleihin ja muiden alueiden hallintajärjestelmiin. Standardin ISO

9001 kohdalla uudistus liittyy lähinnä sisällön selkeyttämiseen. [SFS]

ISO 9000 -sarjan standardit on kehitetty auttamaan kaikentyyppisiä ja -

kokoisia organisaatioita omaksumaan ja toteuttamaan vaikuttavia

laadunhallintajärjestelmiä. ISO 9000 -standardeissa korostetaan toiminnan

pohjaamista organisaation sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. Sidosryhmiltä

aktiivisesti hankittavalla palautteella on voimakas rooli jatkuvassa

kehittämisessä. [Moisio ja Ritola, 2001] ISO 9000 -sarjan muodostavat standardit

(vuonna 2005) ovat

− ISO 9000 Laadunhallintajärjestelmät. Perusteet ja sanasto

− ISO 9001 Laadunhallintajärjestelmät. Vaatimukset: määrittää

vaatimukset laadunhallintajärjestelmälle, kun organisaatiolla on tarve

osoittaa kykynsä toimittaa tuotteita, jotka täyttävät asiakasvaatimukset

ja soveltuvat lakisääteiset vaatimukset, ja kun sen pyrkimyksenä on

lisätä asiakkaan tyytyväisyyttä.

− ISO 9004 Laadunhallintajärjestelmät. Suuntaviivat suorituskyvyn

parantamiselle: esittää suuntaviivat, joissa otetaan huomioon

laadunhallintajärjestelmän vaikuttavuus ja tehokkuus. Tämän

standardin avulla pyritään parantamaan organisaation suorituskykyä ja

lisäämään asiakkaan sekä muiden sidosryhmien tyytyväisyyttä.

− ISO 19011 Laadunhallinta- ja/tai ympäristöjärjestelmien auditointiohjeet:

antaa opastusta laatu- ja ympäristöjärjestelmien auditointiin. [SFS-EN

ISO 9000]

Uusissa standardeissa korostetaan erityisesti prosessiajattelua ja monissa

yrityksissä on laatujärjestelmään kytketty myös ympäristöjärjestelmä, joka

voidaan sertifioida laatujärjestelmän tapaan. [Hokkanen ja Strömberg, 2006]
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6.2. Projektin laatujärjestelmä

ISO 9000 -sarjan laatustandardeista erityisesti SFS-ISO 10006

Laadunhallintajärjestelmät, suuntaviivat projektien laadunhallinnalle vaikuttaa

projektien johtamiseen. Se opastaa laadunhallinnan soveltamiseen projekteissa

ja soveltuu kaikenlaisille projekteille, suurille tai pienille, lyhytaikaisille tai

pitkään kestäville, erilaisille ympäristöille ja riippumatta siitä, minkälaisia

tuotteita tai prosesseja siihen liittyy. ISO 10006 opastaa mitä laatu on

projektinhallinnan prosesseissa. Toinen projektinhallinnan laatustandardi on

amerikkalainen PMBOK (Project Management Body of Knowledge), jossa myös

kuvataan vastaavanlaiset prosessit. [Artto et al., 1998; Pelin, 2004]

Laatustandardi asettaa mm. seuraavia vaatimuksia:

− Kaikki johtamisen toiminnot kuvataan kirjallisesti, esimerkiksi

prosessikuvauksina.

− Vastuut ja valtuudet on määriteltävä selkeästi.

− Henkilöstölle on jaettava heitä koskeva laatuohjeisto.

− Käytännön toiminnan on vastattava ohjeita.

− Työnkulku on oltava jäljitettävissä; versioiden hallinta, pöytäkirjojen,

muistioiden yms. laadinta korostuu.

− Laatuvaatimus ulottuu myös alihankkijoihin ja näin standardien käyttö

tulee aikanaan pieniinkin yrityksiin. [Pelin, 2004]

Laatustandardit korostavat laatukäsikirjan laatimista. Laatukäsikirja

voidaan rakentaa usean eri tason ohjeistona (kuva 4). Ensimmäisellä tasolla

voidaan laatia suppea muutaman kymmenen sivun kokoinen laatukäsikirja,

jota jaetaan asiakkaille. Tässä suppeammassa käsikirjassa on viittaukset

tarkempiin ohjeisiin ja suoranaiset sisäiset asiat jätetään pois. Toisella tasolla

löytyvät tulosyksikkökohtaiset yksityiskohtaiset laatukäsikirjat. Tällä tasolla

voidaan harkita kuvataanko toiminnot laatu- vai projektikäsikirjana.

Kolmannella tasolla ovat johtamisen työkalut ja menetelmäohjeet. Esimerkiksi

standardoidaan tapa käyttää projektiohjelmaa tai laaditaan projektien ja

resurssien ohjausjärjestelmä. Myös dokumenttipohjat kuuluvat kolmannelle

tasolle. [Pelin, 2004]
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Kuva 4. Laatuohjeiston eri tasot [Pelin, 2004]

Laatukäsikirjassa mainittujen asioiden käsittelytavasta ei kuitenkaan voida

laatia ehdotonta mallia. Jokaisen yrityksen laatujärjestelmä on erilainen, joten

myös laatukäsikirja on yrityskohtainen. Laatukäsikirjan sisältö ja asioiden

yksityiskohtaisuus vaihtelevat tarpeiden mukaan. Usein suurin hyöty saadaan

siitä prosessista, jonka tuloksena käsikirja syntyy, sillä käsikirjan

laatimisprosessi synnyttää usein yrityksen sisällä hedelmällistä keskustelua eri

toimintaprosessien kehitystarpeista. [Biaudet ja Virtanen, 1995]

Projektikäsikirjan sisällysluettelo voidaan jäsennellä Pelinin [2004] mallin

mukaan esimerkiksi seuraavasti:

1. Projektikäsikirjan tarkoitus ja sisältö

1.1. Käsikirjan tavoite

1.2. Projektitoiminta, käsitteet

2. Tarjous ja sopimusvaihe

2.1. Tarjousvaihe

2.2. Sopimusvaihe

3. Projektin organisointi

3.1. Projektiorganisaation muodostaminen

3.2. Projektipäällikön toimenkuva

3.3. Projektin johtoryhmän toimenkuva

3.4. Suunnittelijan toimenkuva

3.5. Projektin tukihenkilön toimenkuva

4. Projektin suunnittelu
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4.1. Projektin suunnittelun tavoite

4.2. Projektisuunnitelman sisältö

5. Projektin toteutus ja ohjaus

5.1. Projektin toimeenpano ja valvonta

5.2. Projektiaikataulun ja työsuunnitelmien päivitys

5.3. Kustannus- ja tuntiraportointi

5.4. Projektien ohjauskokoukset

5.5. Laadun varmistus ja katselmukset

5.6. Dokumenttien ja versioiden hallinta

6. Projektin päättäminen

6.1. Päättämistoimenpiteet

6.2. Projektikansio

6.3. Loppuraportin laatiminen

6.4. Projektin jälkihoito ja takuuaika

Pelinin mallin mukaan projektikäsikirjan liitteisiin kuuluvat erilaiset

lomakkeet, tarkistusluettelot, raporttimallit ja sanasto. Mallin mukaan

projektikäsikirjan ulkopuolelle jäävät seuraavat johtamisen toiminnot: myynti-

ja markkinointi, sopimusasiat, tuotannon ohjaus, henkilöstöjohtaminen,

kehittäminen sekä työmenetelmät, esimerkiksi systeemityömalli.

7. Riskienhallinta

Riski on tapahtuma, jolla on tietty todennäköisyys tapahtua ja tietty vaikutus

projektin aikatauluun, kustannuksiin ja laajuuteen. Yksinkertaisesti riski

voidaan määritellä mahdolliseksi negatiiviseksi poikkeamaksi projektin

tavoitteista. Riskin suuruuden määrittää sen todennäköisyys ja vaikutus.

Projektiriskienhallinnalla tarkoitetaan riskien tunnistamista, analysoimista,

priorisointia, reagointia ja ehkäisyä sekä seurantaa projekteissa. Riskienhallinta

on syiden ja seurausten sekä mahdollisuuksien ja uhkien etsintää projekteissa.

[Peltonen et al., 2002]

Projekteihin liittyy monenlaisia riskejä, jotka voidaan jakaa erilaisiin

riskityyppeihin. Monet riskit voidaan asettaa useampaan luokkaan ja yritykset

voivat muokata listoja omien tarpeidensa mukaan. Artto et al. [2006] jakavat

riskit puhtaisiin riskeihin, liiketoimintariskeihin, rahoitusriskeihin ja alueellisiin

riskeihin. Pelin [2004] puolestaan jakaa projektin riskit seuraaviin tyyppeihin:

− tekniset riskit

− aikataulun riskit

− taloudelliset riskit

− organisaatio, henkilöt, tiedonkulku
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− ulkopuoliset hankinnat, toimittajat

− asiakkaaseen liittyvät riskit

− ympäristötekijät, luonnonolosuhteet

− sopimukseen liittyvät riskit

− tutkimus- ja kehitysprojekteissa tuotevastuuriskit

− vientiprojekteissa kohdemaahan liittyvät riskit, kuten lainsäädäntö,

poliittiset ja sotilaalliset riskit.

Riskienhallinta on merkittävä osa projektinhallintaa. Se on johdettua

toimintaa, jossa projektin riskit tunnistetaan ja arvioidaan ja niihin vaikuttavat,

niiden karttamiseen tai ottamiseen liittyvät toimenpiteet suunnitellaan ja

toteutetaan [Artto et al., 2006]. Riskienhallinta voidaan jakaa Artton et al. [2006]

mukaan neljään tehtävään: riskienhallinnan johtaminen, riskien tunnistaminen,

riskien arviointi sekä toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus. Pelinin [2004]

mukaan riskienhallinnan vaiheet ovat seuraavat:

1. Projektisuunnitelman systemaattinen analysointi ja riskien

tunnistaminen

2. Riskien luokittelu

3. Riskien torjunnan suunnittelu:

a. Riskin poisto valituilla toimenpiteillä

b. Todennäköisyyden pienentäminen

c. Riskin siirto sopimuksella toiselle osapuolelle

d. Projektisuunnitelman muuttaminen riskialttiin kohdan suhteen

e. Riskin hyväksyntä

f. Riskiin varautuminen

4. Riskien valvonta:

a. Vastuiden määrittely

b. Hälytin

c. Varasuunnitelma

d. Korjaustoimenpiteet.

Riskienhallinnassa lähdetään liikkeelle siitä, että tunnistetaan oman

toiminnan riskit. Riskien tunnistaminen on vaativa tehtävä ja siinä on

huomioitava monia asioita. Riskien tunnistamisen tulee olla järjestelmällistä.

Usein riskejä tunnistetaan ryhmissä, jolloin saadaan monesti enemmän asioita

esille kuin yksin mietittäessä. Myös kokemustiedon merkitys on suuri:

riskilistat auttavat tarkistamaan, ettei jo tehtyjä virheitä toisteta eivätkä
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huomatut riskit pääse toteutumaan. Riskit pyritään tunnistamaan ja arvioimaan

riskianalyysin avulla.

Riskien arvioinnin apuna voidaan käyttää tarkistuslistoja, kysymyslistoja,

luovaa ideointia, mallintamista, kuvaamista ja visuaalisia kuvaamistekniikoita

sekä tutkimuksia, laajoja analyysejä ja selvityksiä. Tarkistuslistat pohjautuvat

kokemukseen ja aikaisempiin toteutuneisiin ongelmiin projekteissa. Niihin

voidaan sisällyttää myös toimenpide-ehdotukset riskien torjumiseksi. Riskien

tunnistamisen toimintatavoista riippumatta Artto et al. [2006] suosittelevat, että

riskejä kuvattaisiin kokonaisilla virkkeillä. Laadittu riskilista on

projektipäällikön työkalu, joka tukee projektin aikana tapahtuvaa jatkuvaa

riskienhallintaa.

Alustavan riskiluettelon valmistumisen jälkeen päätetään riskien

jatkokäsittelystä sekä laitetaan riskit prioriteettijärjestykseen niiden

todennäköisyyden ja vaikuttavuuden perusteella. Riskien ja potentiaalisten

ongelmien ennakointi on suunnitelmallista tulevien työvaiheiden läpikäyntiä ja

ongelmakohtien kartoittamista, sekä toiminnan varmistamista etukäteen.

Viimeisenä vaiheena on taloudellinen analyysi, missä riskien torjunnan

toimenpiteet arvioidaan ja lasketaan niiden kustannusvaikutukset [Pelin, 2004].

Toimenpiteet riskeihin varautumiseksi tulee suunnitella ja myös toteuttaa,

sillä muuten riskien tunnistamisesta ja arvioinnista ei ole merkittävää hyötyä.

Projektin riskeille laaditaan hallintasuunnitelma, johon riskit ryhmitellään ja

niille nimetään vastuuhenkilöt projektista. Riskien suhteen sovitaan

tarkistusajankohdat ja toimenpiteet sekä hälytinjärjestelmä.

Hälytinjärjestelmässä hälytin ilmoittaa riskin toteutumisesta tai sen

todennäköisyyden lisääntymisestä. Riskilista olisi hyvä käydä läpi vähintään

kerran kuukaudessa sekä arvioida kunkin riskin nykytila ja tarvittavat

toimenpiteet. Tämän jälkeen riskilista päivitetään. Ruuskan [2005] kokemusten

mukaan usein käy niin, että projektin käynnistyessä laaditaan puoliväkisin

enemmän tai vähemmän asianmukainen riskilista, joka sitten unohdetaan tai

jota ei ainakaan enää aktiivisesti työstetä. Ruuska [2005] huomauttaakin, että

samojen asioiden roikkuminen riskilistalla kuukaudesta toiseen on merkki

puutteellisesta riskienhallinnasta tai siitä, ettei kyse ole todellisista riskeistä.

Riskien seuranta on tärkeä osa kokonaisvaltaista projektiriskienhallintaa.

Projektin päättyessä kaikki ilmenneet riskit tulee käydä läpi ja tarkistaa

riskilistan paikkansapitävyys. Tietotekniikan avulla riskienhallinnan prosesseja,

dokumentointia ja raporttien tekoa voidaan systematisoida sekä lisätä

visualisointia. Markkinoilla on useita eri tarkoituksiin laadittuja

riskienhallintaohjelmistoja.
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Artto et al. [2006] ovat listanneet projektista riippumatta merkittävimpiä

riskejä, joita heidän mukaansa ovat

− asiakas, käyttäjä, rahoittaja

− toimittaja, alihankkija

− uudet tekniset, toiminnalliset tai toteutusratkaisut

− päätöksenteko, johdon tuki, projektin käyttöönsä saamat resurssit

− viestintä, tiedonkulku, tiedon saatavuus

− muutokset suunnitelmissa

− inhimilliset tekijät

− tehtävien koordinointiongelmat.

Riskienhallinnan peruskeinoja ovat riskien kontrollointi, rahoitus ja sisäinen

riskien pienentäminen. Riskien kontrollointia ovat riskien välttäminen, riskin

pienentäminen ja riskien jakaminen. Riskejä rahoitetaan tavallisesti siirtämällä

riski jonkun toisen kannettavaksi tai pitämällä riski omalla vastuulla.

Siirtäminen merkitsee riskialttiin toiminnan siirtymistä sopimuksen perusteella

jollekin toiselle osapuolelle, esimerkiksi vakuutussopimuksella. Sisäisesti

riskejä voidaan pienentää laajentamalla ja monipuolistamalla toimintaa tai

hyödyntämällä tehokkaasti informaatiota. [Peltonen et al., 2002]

Systemaattinen projektiriskienhallinta on ennakoivaa projektisuunnitteluun

verrattavaa tekemistä ja sitä voidaan pitää yhtenä menestyksen avaimena

onnistuneelle projektille. Projekteista ja niiden riskeistä kerättävää

kokemustietoa voidaan käyttää hyväksi uusissa projekteissa, jotta vältytään

tekemästä uudelleen samoja virheitä ja osataan varautua riskeihin paremmin.

Peltosen et al. [2002] mielestä keskustelut projektin vaiheista ja niiden riskeistä

ovat tärkeitä yrityksen projektiliiketoiminnan kehityksen kannalta. Tiimityön

avulla monien eri ihmisten kokemus ja tietämys saadaan kerättyä kaikkien

käytettäväksi. Kokemustieto ja kerätyt riskilistat ovat tärkeitä työkaluja

projektitoiminnan riskien tunnistamisessa. Riskeihin varautumisen

toimenpiteet luovat paremman mallin projektien toteutukselle. Peltosen et al.

[2002] mukaan riskilistan kehittäminen asiakkaan kanssa projektissa edistää

molemminpuolista potentiaalista ongelmien hyväksymistä.

8. Case: Yritys A

Yritys A on 1980-luvulla perustettu terveydenhuollon tietojärjestelmiä

kehittävä ja toimittava pk-yritys. Yritys A toimii Suomessa ja sillä on

toimipisteitä eri paikkakunnilla. Yritys A:n organisaatio jakaantuu hallintoon,

myyntiin, projektiryhmään, tuotekehitykseen, tukipalveluihin ja asiakastukeen.
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Yritys A:n käytössä on alihankintaketju, joka toteuttaa suurimman osan

varsinaisesta järjestelmien teknisestä toteutuksesta. Käytettävät alihankkijat on

tarkoin valittu ja alihankkijoiden käyttö mahdollistaa ohjelmistotuotannon

kapasiteetin suuren skaalautuvuuden. Tarvittaessa yrityksen käytössä on

erittäin laaja joukko asiantuntevaa osaamista. Yritys A toimii alihankkijoidensa

suuntaan projektikoordinaattorina ja valvoo näiden toimintaa.

Yritys A:n projektit ovat luonteeltaan toimitusprojekteja, joissa toimitettava

tuote on terveydenhuollon toiminnanohjausjärjestelmä ja tyypillisimpiä

asiakkaita ovat työterveydet. Työterveyksien lisäksi muita asiakastyyppejä ovat

lääkärikeskukset, fysioterapialaitokset, erikoislaitokset ja sairaalat.

Yrityksessä lähdettiin suunnittelemaan projektikäsikirjan kirjoittamista

keväällä 2007 yrityksen projektiryhmän käyttöön. Selvitin aluksi sekä

haastattelemalla, keskustelemalla että työtä tekemällä ja seuraamalla tavan,

millä projekteja tällä hetkellä toteutettiin. Keskustelut saivat toisinaan jo heti

miettimään vaihtoehtoisia tai suoraviivaisempia tapoja toteuttaa projektia.

Mallinsin projektitoimintaa prosessikuvausten avulla. Projektin vaiheet

Yritys A:ssa on jaettu kuuteen vaiheeseen (kuva 5): Projektin myynti, projektin

perustaminen, projektin suunnittelu, projektin toteutus, projektin päättäminen

ja ylläpito. Vaihejako noudattelee samoja periaatteita kuin kirjallisuudessa on

esitetty.

Kuva 5. Yritys A:n projektin vaiheet

Projekti etenee myynnistä ylläpitoon ja eri vaiheissa ovat eri osat Yritys A:n

organisaatiosta mukana projektin toteutuksessa. Projektin eteneminen

kokonaisuudessaan on havainnollistettuna kuvassa 6. Seuraavissa alaluvuissa

kuvataan yrityksen tämän hetkinen tapa toteuttaa projekteja.
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Kuva 6. Projektin eteneminen Yritys A:ssa

8.1. Projektin myyntivaihe

Myyntivaiheessa myyntiryhmästä otetaan yhteyttä potentiaaliseen

asiakkaaseen ja keskustelujen pohjalta mahdollisesti sovitaan järjestelmän

toiminnallisuuden esittelyä eli demoa. Demoja voidaan pitää asiakkaan luona

tai etäyhteyden avulla. Asiakkaalta on myös voinut tulla suoraan

tarjouspyyntö, johon laaditaan tarjous. Myyntiryhmä pyytää tarvittaessa apua

projektiryhmältä demoihin sekä isompien tarjousten laatimiseksi. Myös

tukipalveluilta ja asiakastuesta saatetaan tarvita lisätietoja tarjousten

laatimiseksi. Tulevista demotarpeista ja tarjouksista keskustellaan kahdesti

kuukaudessa pidettävissä projektikokouksissa, mihin on varattu tunti yhteistä

palaveriaikaa myyntiryhmän kanssa.

Tarjouksen pohjalta keskustelu asiakkaan ja myyntiryhmän välillä jatkuu ja

mikäli asiakas päätyy tilaamaan järjestelmän, hän usein ilmoittaa asiasta ensin

suullisesti ja tämän jälkeen myöhemmin saapuu virallinen tilausvahvistus /

hankintapäätös postitse. Kunta-asiakkaat tekevät hankinnat julkisen

hankintaprosessin mukaisesti hankintalakiin (Laki julkisista hankinnoista

348/2007) ja hankinta-asetukseen (Hankinta-asetus 614/2007) pohjautuen.

Julkisen hankinnan hankintaprosessilla tarkoitetaan kilpailuttamisen eri

vaiheita, siinä noudatettavia menettelytapoja ja käytäntöjä. Hankintaprosessi

alkaa tarjouspyynnöllä ja päättyy hankintasopimuksen tekemiseen. [Kuntaliitto]
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Tarjouksen ehtojen lisäksi Yritys A:ssa sovelletaan IT2000-sopimusehtoja

niiltä osin kuin asioita ei ole otettu tarjouksessa huomioon. Ehtojen osalta

sovellettavat asiakirjat soveltamisjärjestyksessä pienimmästä suurimpaan ovat

1. Laadittu tarjous

2. IT2000 YSE – Yleiset sopimusehdot

3. IT2000 EAP – Erityisehtoja konsultointi- ja muista

asiantuntijapalveluista.

8.2. Projektin perustamisvaihe

Projektin perustamisvaiheessa olemassa olevan mallin mukaan myyntiryhmän

henkilö ilmoittaa saapuneesta tilausvahvistuksesta projektiryhmän esimiehelle,

joka nimeää projektipäällikön tulevaan projektiin ja sopii hänen kanssaan

sisäisen aloituspalaverin. Sisäiseen aloituspalaveriin osallistuvat

projektiryhmän esimies ja projektipäällikkö, sekä toisinaan lisäksi myyjä,

henkilö tukipalveluista ja projektikoordinaattori. Sisäisessä aloituspalaverissa

käydään läpi mitä asiakkaasta tiedetään, suunnitellaan alustavaa aikataulua ja

resursseja. Aikataulun on määrännyt pitkälle se, onko myyntivaiheessa jo

luvattu asiakkaalle jokin käyttöönottopäivämäärä. Tavallisimmin

työterveyksissä toimitusprojektit kestävät noin viisi tai kuusi kuukautta, mikäli

liittymiä muihin järjestelmiin ei toteuteta kuin korkeintaan yksi

käyttöönottopäivämäärään mennessä. Käytettävät resurssit

toimitusprojekteissa ovat Yritys A:ssa hyvin vakiintuneet yrityksen pienen

koon vuoksi, joten resurssien suunnitteluun ei tältä osin kulu paljon aikaa.

Projektipäällikkö suunnittelee tarvittavat resurssit ja alustavaa aikataulua

työkalunaan MS Project. Projektipäällikkö tilaa projektikoordinaattorilta

asiakassivuston Yritys A:n intranetiin eli tekee asiasta taskin. Työkaluna taskien

eli tehtävien tilaamisessa yrityksessä käytetään työnohjausjärjestelmää, joka

mahdollistaa taskien kirjoittamisen ja seurannan. Järjestelmään kertyy

päiväkirjatyyppisesti tietoa töiden etenemisestä asiakkaittain, kun tehtävään

työhön kirjatussa vastauksessa näkyy aina myös päivämäärä ja kellonaika.

Yritys A:lla on intranet, jossa jokaisella organisaation ryhmistä on oma

sivustonsa. Projektiryhmän sivustolla on asiakassivusto, jonne on tarkoitus

kerätä asiakkaittain tietoa ja dokumentteja. Asiakassivusto on otettu käyttöön

vajaa vuosi sitten nykyisessä mallissaan.

8.3. Projektin suunnitteluvaihe

Projektin suunnitteluvaiheessa projektipäällikkö sopii asiakkaan kanssa

pidettävän projektin aloituspalaverin, jossa käydään läpi

– toimittajan projektitoiminnan esittely
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– projektin tavoitteet, projektin rajaus, mahdolliset liittymät ja

tiedonsiirrot, projektin aikataulut

– asiakkaan ja toimittajan projektiorganisaatiot

– tiedot asiakkaasta: organisaation rakenne, henkilöstön määrä,

asiakasorganisaatiot, ostopalvelutoiminnot, asiakkaiden määrä,

taloushallintoon ja vakuutusyhtiöihin liittyvät seikat

– tekninen toimintaympäristö: asennusympäristö ja yhteydet

– sidosryhmät ja mahdolliset sidoshankkeet

– projektin päättäminen.

Aloituspalaveriin osallistuu projektipäällikön lisäksi henkilö tuotekehityksestä

(tai tukipalveluista). Projektipäällikkö laatii aloituspalaverista muistion, joka

lähetetään asiakkaalle ja tallennetaan intranetin asiakassivustolle.

Projektipäällikkö ilmoittaa projektikoordinaattorille aloituspalaverin jälkeen

tarvittavat tiedot asiakkaasta, jotta projektikoordinaattori voi laittaa

ilmoituksen uudesta projektista Yritys A:n intranetiin sekä täydentää asiakkaan

yhteystiedot eri järjestelmiin, kuten sähköpostiohjelmaan ja laskutusohjelmaan.

Projektipäällikön vastuulla on projektisuunnitelman kirjoittaminen.

Projektisuunnitelmassa kuvataan käyttöönottoprojektin vaiheet, aikataulu ja

lopputulokset, sekä asiakkaan ja toimittajan projektiorganisaatiot ja henkilöiden

tehtävät ja vastuut. Projektisuunnitelma lähetetään sen valmistuttua asiakkaalle

hyväksyttäväksi. Projektipäällikön tehtävänä on myös laatia alustavat eri

työvaiheiden työ- ja kustannusarviot.

Projektipäällikkö tilaa taskilla asiakkaalle toimitettavan järjestelmän

asennuksen ja asiakkaan järjestelmän intranetin ylläpitoryhmältä. Järjestelmä

asennetaan aina ensin Yritys A:n vuokraamaan palvelinympäristöön, mutta

asiakkaan sopimuksesta riippuen järjestelmä asennetaan myöhemmin joko

asiakkaan omille palvelimille (lisenssisopimus) tai jätetään Yritys A:n

vuokraamaan palvelinympäristöön (asp-sopimus). Projektipäällikkö voi

käyttää työkalunaan MS Project-ohjelmaa, jonne voi päivittää aikatauluja ja

tehtäviä sitä mukaa kun ne valmistuvat.

Sopimusten kirjoittaminen on suurimmaksi osaksi projektiryhmän

tehtävänä, jossa projektikoordinaattori kirjoittaa sopimukset ja tämän jälkeen

hallinto lähettää sopimukset asiakkaalle ja huolehtii niiden arkistoinnista.

Sopimusten tekoa varten projektikoordinaattori tarvitsee tietoa sekä myyjältä

että projektipäälliköltä. Käytännössä sopimukset kirjoitetaan usein vasta

projektin ollessa jo toteutusvaiheessa. Lisenssihankinnassa laaditaan

lisenssisopimus, ylläpitosopimus ja ohjelmistotyösopimus / lisenssihankinta.

Vuokrauspalvelussa (ASP-palvelu) laaditaan ASP-palvelusopimus ja
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ohjelmistotyösopimus / vuokrauspalvelu. ASP-palvelussa sovelluksen

palvelinjärjestelmiä ylläpidetään Yritys X:n palvelinkeskukseen sijoitettuna.

Palvelinsovelluksia käytetään web-käyttöliittymän avulla.

8.4. Projektin toteutusvaihe

Projektin toteutusvaihe koostuu olemassa olevan mallin mukaan

pääkäyttäjäpäivistä, mahdollisten liittymien ja tiedonsiirtojen toteutuksesta,

johtoryhmän kokouksista, käyttäjäkoulutuksista sekä projektin seurannasta.

Pääkäyttäjäpäivissä kartoitetaan asiakkaan nykyiset toimintatavat ja

mietitään mahdollisesti uusia, tehokkaampia toimintatapoja uutta

tietojärjestelmää hyödyntäen. Asennusten valmistuttua järjestelmää sovitetaan

asiakkaan tarpeiden mukaiseksi muuttamalla järjestelmän

systeemiparametreja. Järjestelmää sovitettaessa eli parametroidessa

täydennetään tarkistuslistaa (sovitusexcel), johon merkitään asiakkaan kanssa

läpikäydyt ja sovitut parametrien arvot. Tarkistuslistan avulla varmistetaan,

että järjestelmän parametroitavat toiminnot suunnitellaan systemaattisesti ja

yksityiskohtaisesti. Tarkistuslistaan kirjataan myös hiljattain sovitun uuden

käytännön mukaisesti asiakkaan tapa käyttää järjestelmää. Pääkäyttäjäpäivät ja

liittymien määrittely pyritään käynnistämään mahdollisimman samanaikaisesti.

Liittymien toteutus etenee seuraavasti:

– aloituspalaveri asiakkaan ja sidosryhmien kanssa

– määrittely

– määrittelyn hyväksyminen

– toteutus

– asennus, testaus ja korjaus

– toteutuksen hyväksyminen

– tuotantokäyttöönotto.

Tiedonsiirroista järjestetään palaveri asiakkaan kanssa. Tämän jälkeen

laaditaan määrittely, jonka pohjalta tiedonsiirto toteutetaan. Siirrettäviä tietoja

voivat olla organisaatiotiedot, henkilötiedot ja vanhan järjestelmän

kertomukset. Tiedonsiirron asennuksen jälkeen suoritetaan testaus ja

mahdollinen korjaus. Tiedonsiirto voidaan tehdä ns. kertalatauksena vanhasta

järjestelmästä, jolloin henkilö- ja organisaatiotietoja ylläpidetään jatkossa käsin.

Tiedonsiirto voidaan toteuttaa myös liittymän avulla, jolloin jatkossa tiedot

päivittyvät automaattisesti. Asiakkaan vanhan järjestelmän kertomustiedoille

tehdään konversio, jotta ne voidaan siirtää uuteen järjestelmään ns.

lukutyökaluun. Lukutyökalussa vanhat kertomustiedot ovat vain luettavissa,

mutta eivät enää muokattavissa.

Projektipäällikön tehtävänä on seurata kustannuksia ja raportoida noin

kerran kuukaudessa pidettävässä johtoryhmän kokouksessa toteutuneista
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kustannuksista ja projektin tilanteesta. Pienissä projekteissa pidetään yleensä

vain projektin välistatus ja loppustatus. Projektipäällikkö laatii johtoryhmän

kokouksista muistion, joka jaetaan osallistujille.

Toteutusvaiheeseen kuuluu myös käyttäjäkoulutusten suunnittelu

(koulutussuunnitelman kirjoittaminen), käyttöohjeiden laadinta ja

käyttäjäkoulutukset. Joissakin projekteissa käyttäjäkoulutuksesta ja tähän

liittyvästä dokumentoinnista on vastannut projektipäällikkö ja joissakin

projekteissa on nimetty erikseen kouluttaja. Käyttäjäkoulutuksista on kerätty

koulutuspalautetta asiakkaalta.

Projektipäällikkö suunnittelee siirtymävaiheen vanhojen järjestelmien

käytöstä uuteen järjestelmään ja laatii tästä dokumentin asiakkaalle

(siirtymävaiheen kuvaus). Projektipäällikkö seuraa projektin toteutuksen

etenemistä taskeja seuraamalla, sekä päivittää projektiryhmän intranetin

asiakassivustoa. Sisäisesti projektin etenemistä seurataan kaksi kertaa

kuukaudessa pidettävissä projektikokouksissa, jossa kokoontuvat

projektiryhmän lisäksi osa myynnistä, tuotekehityksestä, ylläpidosta ja

asiakastuesta.

8.5. Projektin päättämisvaihe

Projektin päättämisvaihe on hieman vaihdellut projekteittain. Projekti on

sovittu päättyneeksi, kun asiakas on ottanut järjestelmän tuotantokäyttöön ja

sovitut asiat on toteutettu. Joistakin projekteista on kirjoitettu loppuraportti.

Projektipäällikkö on informoinut asiakasta ottamaan jatkossa yhteyttä

asiakastukeen, mikäli käytössä on jotain ongelmia.

Projektin päätyttyä joissakin projekteissa on asiakasta pyydetty täyttämään

projektipalautekysely, mutta palautteiden läpikäyntiin ja analysointiin ei ole

käytetty paljoakaan aikaa projektin päätyttyä. Yritys A:ssa tiedon siirtäminen

projektista projektiryhmältä asiakastukeen on pyritty hoitamaan siten, että

projektipäällikkö on käynyt kertomassa asiakastuelle mielestään tärkeimmät

asiat asiakkaasta ja projektista.

8.6. Ylläpitovaihe

Projektin päätyttyä alkaa ylläpitovaihe, johon Yritys A:ssa kuuluvat seuraavat

palvelut: asiakastuki, sovellusasiantuntijatuki, palvelinylläpito ja

liittymäylläpito. Ylläpitovaiheessa yhteydenotot asiakkaalta mahdollisissa

ongelmatilanteissa ohjataan asiakastukeen. Asiakastuki vastaanottaa

tukipyynnöt pääsääntöisesti puhelimitse ja sähköpostitse.

Sovellusasiantuntijatuki on asiakastuen käytettävissä olevaa asiantuntijatukea,

jonka antaa kulloinkin päivystysvuorossa oleva projektiryhmän jäsen.
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Palvelinylläpito ja liittymäylläpito valvoo järjestelmien toimintaa ja vastaa

niiden ylläpito-, asennus- ja hallinnointitoimenpiteistä.

Ylläpitovaiheeseen kuuluu järjestelmän päivitykset aina erikseen asiakkaan

kanssa sovittavan aikataulun mukaisesti. Asiakkaalla on mahdollisuus

osallistua järjestelmän kehitysryhmän toimintaan, jonne kuuluu myös muita

järjestelmän käyttäjiä ja jossa järjestelmän toimittaja on sihteerin asemassa.

Isoimpien asiakkaiden kanssa pidetään säännöllisin väliajoin palvelukokouksia,

joissa käydään läpi miten järjestelmän kanssa on pärjätty, minkälaisia ongelmia

on mahdollisesti ollut ja keskustellaan esimerkiksi koulutustarpeesta.

9. Yritys A:n projektinhallinnan kehittäminen

Edellä olevassa luvussa on kuvattuna yrityksen tapa toteuttaa projekteja tällä

hetkellä. Projektin myyntivaihe sekä ylläpitovaihe etenevät mielestäni hyvin,

eikä niitä ole tarpeen muuttaa. Seuraavissa alaluvuissa esitän

kehittämisehdotukseni projektien toteutukselle projektin perustamisvaiheesta

projektin päättämisvaiheeseen.

9.1. Projektin perustaminen

Olemassa olevan mallin kehittämiskohtina projektin perustamisvaiheessa

voidaan pitää vaiheen tehostamista ja riskianalyysin tekemistä. Olen itse ollut

mukana seuraamassa muutamaa projektin sisäistä aloituspalaveria, ja näissä ei

ole mainittukaan sanaa riski. Kirjallisuudessa esitetyssä projektinhallinnassa

riskianalyysilla on tärkeä merkitys projekteissa ja usein riskianalyysi tehdään

heti projektin perustamisvaiheessa. Yritys A:ssa riskienhallinnan virkaa

toteuttaa ainoastaan projektisuunnitelman mallidokumentissa oleva riskilista,

jota ei paljonkaan asiakaskohtaisesti muokkailla ja joka näin ollen on lähes

kaikissa projekteissa se sama. Yritys A:ssa riskienhallinta on puutteellista:

Yritys A:ssa toimitaan juuri siten, kuin edellä riskienhallintaa käsittelevässä

luvussa seitsemän Ruuskan [2005] kokemusten mukaan joissakin yrityksissä

toimitaan. Pidänkin yhtenä suurimmissa puutteista projektinhallinnassa Yritys

A:n kohdalla juuri riskianalyysin tekemättä jättämistä ja riskienhallintaa

yleisesti projektin edetessä.

Pienessä ja kiireisessä organisaatiossa ei ole mahdollisuutta järjestää

jokaisen projektin perustamisvaiheessa riskikartoituspalaveria, jonne useat

henkilöt osallistuisivat. Mielestäni riskianalyysin voisi yrityksessä hoitaa siten,

että projektipäällikkö tekee riskianalyysia projektin perustamis- ja

suunnitteluvaiheessa, jonka jälkeen projektin riskit käsitellään

projektikokouksessa, joita pidetään kaksi kertaa kuukaudessa. Tällä tavoin

myös kokemukset ja tieto projekteista vaihtuvat.
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Nykyisessä mallissa myynnin henkilö kertoo saapuneesta

tilausvahvistuksesta projektiryhmän esimiehelle, joka välittää taas tiedon

eteenpäin tulevalle projektipäällikölle. Kiireisessä organisaatiossa viesti kulkee

turhaan välikäden kautta ja nykyisessä toimintatavassa myös myynnillä oleva

hiljainen tieto ei useinkaan välity tulevalle projektipäällikölle.

Uusi toimintatapaehdotus projektin perustamisvaiheeseen:

Tilausvahvistuksen saavuttua myynnin henkilö ilmoittaa projektin tyypin

(työterveys, fysioterapia, erikoislaitos, lääkärikeskus) mukaisen jaottelun

perusteella projektiryhmäläiselle saapuneesta tilausvahvistuksesta ja tulevasta

projektista. Jokaiselle projektiryhmäläiselle on siis nimetty oma vastuualue,

minkä tyyppisiä projekteja ensisijassa tekee. Mikäli kyseisellä henkilöllä ei ole

aikaa aloittaa uutta projektia, ilmoittaa hän asiasta projektiryhmän esimiehelle,

joka ottaa asian esille projektiryhmän kanssa ja yhdessä sovitaan kuka uuden

projektin projektipäälliköksi tulee. Tuleva projektipäällikkö sopii sisäisen

palaverin kaupat tehneen myynnin henkilön kanssa saadakseen

mahdollisimman paljon pohjatietoa asiakkaasta ja tulevasta projektista.

Palaverissa käydään läpi tarjouspyyntö, tarjous ja tilausvahvistus. Tällä tavoin

pyritään myös siirtämään myynnillä olevaa hiljaista tietoa asiakkaasta

projektipäällikölle. Mikäli on jo etukäteen tiedossa, että projektissa tullaan

toteuttamaan liittymiä muihin järjestelmiin, sisäiseen aloituspalaveriin

osallistuu myös henkilö tukipalveluista.

Projekteissa projektiryhmän intranetin asiakassivuston täydentäminen on

pääosin projektipäällikön vastuulla, mutta myös muiden projektin

toteutukseen osallistuvien tulee omalta osaltaan täydentää asiakassivustoa.

Intranetin asiakassivustoa on muokattu keväällä 2007 ja vanhojen projektien

tiedot ovat puutteellisia, mutta tulevaisuudessa uusien projektien kohdalla

asiakassivuston tietojen tulisi olla ajan tasalla.

Työkaluna MS Projectista ollaan yrityksessä luopumassa ja tämän tilalle on

kehitetty Excel-taulukoiden käyttöä. MS Projectista luopumista on perusteltu

ohjelman monimutkaisuudella. Tämän osalta tulevaisuus näyttää kuinka Excel-

taulukot toimivat projektien suunnittelun ja dokumentoinnin apuna.

9.2. Projektin suunnittelu

Suunnitteluvaiheen muutosehdotukseni koskevat tiedotusta ja

dokumentoinnin korostamista. Nykyisessä toimintamallissa dokumentaatio ei

aina ole ajan tasalla tai sitä ei ole tehty lainkaan. Yhtenä huonona esimerkkinä

voidaan pitää projektia, jossa projektisuunnitelma laadittiin vasta projektin

päätyttyä. Dokumentoinnin merkitystä tulisikin korostaa ja saada ihmiset

ymmärtämään, että dokumentaatio ei ole vain välttämätön paha mikä on pakko

tehdä, vaan dokumentoinnista on aina hyötyä. Asianmukaisen
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dokumentoinnin avulla yritys myös suojaa osaamispääomaansa:

dokumentoinnin avulla yrityksen sisäinen tieto saadaan täsmällisempään ja

ymmärrettävämpään muotoon, dokumentointi tehostaa tiedon kulkua

yrityksen sisällä ja dokumentoinnin avulla yritykset voivat pienentää

avainhenkilöiden poislähdöstä aiheutuvia tiedonmenetyksiä [Päällysaho ja

Kuusisto, 2006].

Projektisuunnitelman lisäksi projektin suunnitteluvaiheessa syntyy erilaisia

muistioita, jotka kaikki tulisi olla tallennettuna projektiryhmän intranetin

asiakassivustolle. Uudesta dokumentista tulisi tiedottaa kaikkia projektiin

kuuluvia henkilöitä, jotta he tietävät tarvittaessa käydä tutustumassa

dokumentteihin tarkemmin. Projektin ulkoiset tiedotteet toimitetaan aina

tiedoksi koko projektiryhmälle, jotta kaikki olisivat selvillä siitä mitä on

kerrottu, milloin ja kenelle.

Suunnitteluvaiheen dokumentointiin ja tiedotukseen liittyvien käytäntöjen

parantamisen lisäksi myös mielestäni turha välivaihe asiakkaan yhteystietojen

kertomisesta projektikoordinaattorille voidaan ohittaa sillä, että

projektipäällikkö itse kirjaa saamansa tiedot tarpeellisiin järjestelmiin.

Projektikoordinaattori laatii yleisen ohjeistuksen projektipäälliköitä varten mitä

tietoa ja mihin järjestelmiin on kirjattava.

Sopimusten laadinta on aikaisemmin ollut projektikoordinaattorin

tehtävänä, mutta yrityksessä on alustavasti mietitty sopimusten laadinnan

siirtämistä projektipäälliköiden tehtäväksi.

9.3. Projektin toteutus

Projektin toteutusvaiheeseen liittyvät muutosehdotukseni ovat pitkälti samoja

kuin suunnitteluvaiheeseen esitetyt, eli asianmukainen dokumentointi ja

tiedottaminen. Projektin toteutusvaiheessa syntyy paljon erilaista

dokumentaatiota, ja projektipäällikön on huolehdittava siitä, että kukin hoitaa

oman osansa dokumentoinnista ja tallentaa sen projektiryhmän intranetin

asiakassivustolle. Yritys A:ssa sisäinen tiedotus on välillä ollut ontuvaa ja

erityisesti projekteissa tämän voisi hoitaa paremmin. Asianmukaisella

dokumentoinnilla, sen tallentamisella yrityksen sisäiseen käyttöön kaikkien

tietoa tarvitsevien luettavaksi sekä tiedottamisella projektiin kuuluville

henkilöille päästäisiin jo pitkälle.

Nykyisen mallin mukaan käyttäjäkoulutusten jälkeen käyttäjät täyttävät

koulutuspalautteen, mutta näitä palautteita ei mielestäni hyödynnetä riittävästi.

Palautteet tulisi aina käydä läpi projektin jälkeen ja näiden pohjalta miettiä

miten koulutuksia voisi mahdollisesti kehittää.
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9.4. Projektin päättäminen

Projektin päättämisvaihetta tulisi mielestäni tehostaa ja luoda tälle yhtenäinen

toimintatapa. Ehdotukseni uudeksi toimintatavaksi on seuraavanlainen:

projekti katsotaan päättyneeksi, kun projektisuunnitelmassa sovitut työt on

toteutettu ja asiakas on ottanut järjestelmän tuotantokäyttöön. Asiakas

allekirjoittaa hyväksymisraportin, jolle yrityksessä tulee suunnitella

dokumenttimallipohja. Mahdollisista lisätöistä ja kesken jääneistä töistä

sovitaan kirjallisesti ja tarkistetaan aikataulut jonka puitteissa työt tehdään,

esimerkiksi jos liittymiä muihin järjestelmiin on haluttu useita tai projektin

aikana asiakas on ilmaissut halunsa tilata järjestelmään uusien

toiminnallisuuksien toteutusta.

Jokaisessa projektissa täytetään projektin päätyttyä projektipalautekysely,

jonka tulokset käydään sisäisesti läpi. Projektipalautekyselyä täytyy myös

kehittää miettimällä mitä tietoa asiakkaalta halutaan saada ja minkälaisin

kysymyksin. Projektipäällikön tehtävänä on laatia jokaisesta projektista

loppuraportti. Projektipäällikkö välittää tiedon päättyneestä projektista

asiakastukeen ja asiakastuesta otetaan yhteyttä asiakkaaseen ja kerrotaan

kuinka mahdollisissa ongelmatilanteissa tulee ottaa yhteyttä. Tällä tavoin

asiakkaan kynnystä ottaa yhteyttä asiakastukeen madalletaan.

Projektipäällikkö huolehtii projektin päätyttyä, että projektin

dokumentaatio on kunnossa ja löytyy projektiryhmän intranetin

asiakastyötilasta sekä huolehtii siitä, että intranetissä oleva asiakastyötila on

täytetty (pääpiirteittäinen kuvaus asiakkaasta ja projektista). Jokaisesta

projektista tulee olla dokumentoituna

– Projektisuunnitelma

– Koulutussuunnitelma

– Muistiot palavereista

– Asennusdokumentaatio

– Asennusympäristön kuvaus

– Dokumentaatio tiedonsiirroista (kuvaus miten tehty)

– Liittymien tekninen kuvaus

– Tekninen kuvaus vanhojen tietojen konversiosta

– Siirtymävaiheen kuvaus

– Sovitusexcel, jossa kuvattuna myös asiakkaan toimintatapa

– Hyväksymisraportti

– Loppuraportti
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– Koulutus- ja projektipalautteet.

Tiedonsiirto asiakastukeen voidaan jatkossa tehdä ilmoittamalla projekti

päättyneeksi ja kertomalla asiakastuelle mistä tarvittavan dokumentaation ja

tiedon voi käydä lukemassa. Tällä tavoin sisäisten palaverien määrä vähenee ja

aiemmin esiintynyt ongelma poistuu, missä koko asiakastuki on ollut vaikea

saada yhtä aikaa paikalle kuuntelemaan. Nyt asiakastuen henkilöt voivat lukea

heille itselleen sopivalla ajalla tiedot päättyneestä projektista ja sopia kuka ottaa

yhteyttä asiakkaaseen ja kertoo asiakastuen toiminnasta.

10. Yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli mallintaa case-yrityksen tapa toteuttaa

projekteja ja tämän pohjalta kehittää projektinhallintaa yrityksessä. Haastattelut

ja havainnointi osoittivat yrityksessä olevan kehittämisen tarpeita projektien

toteutuksessa ja nämä kehitysehdotukset on kuvattu projektien vaiheittain

eriteltynä edellisessä luvussa, luvussa yhdeksän. Kehittämisehdotukset

pohjautuvat pitkälti alan kirjallisuudessa esitettyihin tapoihin toteuttaa

projekteja. Tämän tutkimuksen pohjalta löydetyt ongelmakohdat sekä

kehittämisehdotukset on esitelty case-yrityksessä ja niitä on jo osin alettu ottaa

käytäntöön. Tutkimusta voidaan tältä pohjalta pitää onnistuneena.

Tutkimus osoitti yrityksen projektinhallinnassa olevien ongelmien

keskittyvän muutamaan osa-alueeseen: riskienhallintaan, dokumentointiin ja

tiedottamiseen. Näistä vakavimpana ongelmana pidän puutteellista

riskienhallintaa ja toivon, että tehdyn tutkimuksen myötä yrityksessä

kiinnitetään tähän jatkossa huomiota.

Oikein sovelletulla projektinhallinnalla voidaan ennakoida ja välttää monet

niistä vaikeuksista joita projektitoiminnassa tyypillisesti esiintyy. Projektien

epäonnistuminen johtuu usein hallinnan ja menetelmien riittämättömyydestä

eikä niinkään teknisistä syistä tai työvälineisiin tai lopputuotteen

sisältökysymyksiin liittyvistä seikoista. Projektiryhmään valitut asiantuntijat

ovat tehtäviensä tasalla, mutta vaikeudet johtuvat huonosta organisoinnista ja

puutteellisesta suunnittelusta. Projekteihin kohdistetaan aiempaa

merkittävämpiä liiketoiminnallisia vaatimuksia, mutta projektinhallinnan

menetelmiä sovelletaan edelleen vaihtelevalla menestyksellä.

Projektitoiminta voidaan nähdä poikittaisena työyhteisön muille

toiminnoille, koska projektit leikkaavat organisaation toimintokohtaisia

yksikkörajoja. Yksittäiseen projektiin voi kuulua henkilöitä organisaation

myynnistä, tuotekehityksestä ja tuotannosta. Projekteilla täytyykin olla

yhdenmukainen projektin hallintamenettely.
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Ennen kuin standardeja ja uusia työmenetelmiä voidaan ryhtyä ottamaan

käyttöön, on ensin määriteltävä mitä nämä menetelmät ovat ja sovittava miten

niitä käytetään. Standardien ja työmenetelmien soveltamisessa tulee ottaa

huomioon projektin koko ja projektityyppi. Kattavuudestaan huolimatta

ohjeista pitäisi tehdä mahdollisimman konkreettisia ja lyhyitä. Selkeästi

jäsennelty käsikirja tai verkkosivusto, jossa ohjeistusta on käsitelty sen

soveltamisen näkökulmasta käytännön esimerkkien, asiakirjamallien ja

tarkistuslistojen avulla toimii hyvin. Projektiohjeistuksen tarkoituksena ei ole

toimia tukimateriaalina projektityöskentelyn perusteiden opiskelussa.

Projektihenkilöstön sitoutuminen ohjeiden noudattamiseen edellyttää, että

virallista menetelmäkehitystä tuetaan ja täydennetään myös muilla

toimenpiteillä. Standardit ja menetelmät saavat lopullisen muotonsa vasta

käytännön työssä ja uutta projektiohjeistoa kannattaa pilotoida elävässä

elämässä ennen sen lopullista hyväksymistä ja käyttöönottoa. Ohjeiden

ajantasaisuus ja tarkoituksenmukaisuus tulee myös tarkistaa vuosittain, jotta

käytäntö ja teoria eivät erkane liikaa toisistaan.

Case-yrityksessä oli alun perin tarkoituksena laatia tämän tutkimuksen

yhteydessä projektikäsikirja. Yrityksessä toimintatavat ovat kuitenkin olleet

viimeisen vuoden aikana muutosten alla, ja suosittelisin, että projektikäsikirjan

kirjoittamisen ajankohtaa mietittäisiin uudelleen vuoden 2008 lopussa. Tällöin

olisi mahdollisesti saatu sovittua menetelmät, käytännöt ja työvälineet, joilla

projekteja toteutetaan sekä jo hieman käytännön kokemuksia näiden

toimivuudesta.

Laadunhallinta projektiympäristössä tarkoittaa kaikkia toimenpiteitä, joilla

varmistetaan projektiin kohdistettujen odotusten toteutuminen ja tulee

muistaa, että yritystason laatuperiaatteet, -tavoitteet ja -vastuut heijastuvat

myös projekteihin. Yrityksessä olisi hyvä sopia yhteisistä projektinhallinnan

laadun periaatteista ja sitoutua noudattamaan niitä.

Riskienhallinnasta puhutaan paljon, mutta todellisuudessa tämä jää usein

liian vähälle huomiolle projekteissa. Riskikartoitus voidaan tehdä esimerkiksi

kokoamalla projektiryhmä yhteen esimerkiksi puoleksi päiväksi. Lisäksi

kannattaa ottaa mukaan henkilöitä projektin ulkopuolelta, joilla on kokemusta

vastaavantyyppisistä hankkeista, sillä ne asiat joissa on ollut vaikeuksia

aiemmin, tuottavat todennäköisesti ongelmia myös uudessa projektissa. Riskien

hallinnassa apuna voidaan käyttää tarkistusluetteloita, jotka perustuvat

aiemmista projekteista saatuihin kokemuksiin. Myös projektien

loppuraporteista saa tietoa riskikartoituksen pohjaksi. Varsinainen

riskikartoitus tehdään käymällä projektisuunnitelma läpi ja kirjaamalla esiin

nousevat riskitekijät ja toimenpide-ehdotukset.
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Eri yrityksissä toiset riskit ovat todennäköisempiä kuin toiset. Lisäksi

kaikkien toimialojen on huomioitava alalle tyypilliset kriittiset riskit. Kunkin

yrityksen on itse tehtävä oma arvionsa riskitapahtumasta ja sen

todennäköisyydestä heille soveltuvia riskilistoja sekä muita analysointivälineitä

hyväksi käyttäen. Myös yrityksen sisäistä kokemustietoa kannattaa käyttää

hyväksi. Johdettu riskienhallinta tarkoittaa projektin sisäisten ja ulkoisten

kokemusten hyödyntämistä ja tietoista kokemusten hyödyntämistä sekä

tietoista kokemusten keräämistä ja oppimista seuraavia projekteja varten.

Projekti on aina oppimisprosessi. Suurin lisäarvo saadaan projektiin

osallistuneiden henkilöiden asiantuntemuksen vahvistumisen ja

projektityökokemuksen karttumisen kautta, mutta tämän lisäksi projektin

aikana kertynyttä tietoa on pyrittävä siirtämään koko organisaation käyttöön.

Konkreettisimmin projektin aikana esiin tulleet ongelmat ja

kehittämisehdotukset tuodaan esille projektin loppuraportissa. Raportti toimii

yhteenvetona siitä, mitä projektin aikana opittiin, mikä toimi hyvin ja mitä

kannattaa jatkossa tehdä toisin. Projektiorganisaatioilta vaaditaan

systemaattista tiedon ja osaamisen hallintaa, jotta ne voisivat oppia

kokemuksistaan.

Viiteluettelo

[Artto et al., 2006] Karlos Artto, Miia Martinsuo ja Jaakko Kujala,

Projektiliiketoiminta. WSOY, Helsinki, 2006.

[Artto et al., 1998] Karlos Artto, Rauno Heinonen, Marko Arenius, Vesa

Kovanen ja Tom Nyberg, Projektiliiketoiminta yrityksen menestystekijäksi.

TEKES, PTY, Helsinki, 1998.

[Berkun, 2006] Scott Berkun, Projektinhallinnan taito. Readme.fi, Helsinki, 2006.

[Biaudet ja Virtanen, 1995] Rudi Biaudet ja Veikko Virtanen, ISO 9000 - perusta

toiminnan kehittämiselle. Tammer-Paino Oy, Tampere, 1995.

[Gaddis, 1959] Paul O. Gaddis, The project manager. Harward Business Review,

May-June, 1959.

[Grönfors, 2007] Martti Grönfors, Havaintojen teko aineistonkeräyksen

menetelmänä. Teoksessa Ikkunoita tutkimusmetodeihin I, Juhani Aaltola ja

Raine Valli (toim.), WS Bookwell Oy, Juva 2007.

[Hirsjärvi et al., 2007] sirkka Hirsjärvi, Pirkko Remes ja Paula Sajavaara, Tutki ja

kirjoita. Tammi, Helsinki, 2007.

[Hokkanen ja Strömberg, 2006] Simo Hokkanen ja Oiva Strömberg, Laatuun

johtaminen. Sho Business Development Oy, Jyväskylä, 2006.

[IPMA] International Project Management Association. www.ipma.ch

(16.11.2007).



64

[IT2000] IT2000 Tietotekniikka-alan sopimusehdot. Ohjeita tietotekniikka-alan

IT2000 sopimusehtojen käyttämisestä.

[Jalava ja Virtanen, 2000] Urpo Jalava ja Petri Virtanen, Innovatiiviseen

projektijohtamiseen. Kustannusosakeyhtiö Tammi, Helsinki, 2000.

[Kettunen, 2003] Sami Kettunen, Onnistu projektissa. WSOY, Helsinki, 2003.

[Kuntaliitto] Kuntaliitto. http://www.kunnat.net (28.12.2007).

[MacNee et al., 2001] Colin MacNee, Jim Pyle and Sandy Sutherland, ISO

9001:2000 Laadunhallintajärjestelmät - Vaatimukset - Siirtymävaihe ja käyttö.

Suomen Standardisoimisliitto, Helsinki, 2001.

[Moisio ja Ritola, 2001] Jussi Moisio ja Ossi Ritola, ISO 9000:2000 ja menestyksen

avaimet – Vinkkejä pohdiskelijoille. Suomen Standardisoimisliitto, Helsinki,

2001.

[Pelin, 2004] Risto Pelin, Projektihallinnan käsikirja. Projektijohtaminen Oy Risto

Peli, Helsinki, 2004.

[Peltonen et al., 2002] Minna Peltonen, Tero Välisalo ja Susanna Kunttu, Riskien

ja kokemustiedon hallinta toimitusprojekteissa. MET-julkaisuja nro 8/2002.

Metalliteollisuuden Keskusliitto, Vantaa, 2002.

[PMI] Project Management Institute. http://www.pmi.org (16.11.2007).

[PMBOK Guide, 2000] PMBOK Guide, A Guide to the Project Management Body of

Knowledge. Project Management Institute, USA, 2000.

[Porter, 1985] Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining

Superior Performance. New York, Free Press, 1985.

[Projektiyhdistys ry] Projektiyhdistys ry. http://www.pry.fi (16.11.2007).

[Projektiyhdistys, 2004] Projektiyhdistys, Projektin johdon pätevyys. Project

Management Certification, National Competence Baseline.

Projektiyhdistys, 05/2004.

[Päällysaho ja Kuusisto, 2006] Seliina Päällysaho ja Jari Kuusisto, Osaamisen

suojaaminen palveluja kehittävissä yrityksissä. Tekes, Helsinki, 2006.

[Ruuska, 2006] Kai Ruuska, Terveydenhuollon projektinhallinta. Mallit, työkalut,

ihmiset. Talentum, Helsinki, 2006.

[Ruuska, 2005] Kai Ruuska, Pidä projekti hallinnassa. Suunnittelu, menetelmät,

vuorovaikutus. Talentum, Helsinki, 2005.

[Saarela-Kinnunen ja Eskola, 2007] Maria Saarela-Kinnunen ja Jari Eskola,

Tapaus ja tutkimus = tapaustutkimus. Teoksessa Ikkunoita

tutkimusmetodeihin I, Juhani Aaltola ja Raine Valli (toim.), WS Bookwell

Oy, Juva 2007.

[Saarnilehto, 2005] Ari Saarnilehto, Sopimusoikeuden perusteet. Talentum,

Helsinki, 2005.



65

[Salonen, 2000] Juha Salonen, Tietojenkäsittelyjärjestelmän hankinta. Tutkimus

järjestelmän oikeaa mitoitusta ja toimivuutta koskevasta sopimusvastuusta. Oy

Finn Lectura Ab, Helsinki, 2000.

[Savolainen, 1992] Taina Savolainen, Laadun johtaminen: käsitteistö ja

perusnäkökulma. Jyväskylän yliopisto, Taloustieteen laitos, Jyväskylä, 1992.

[SFS] Suomen Standardisoimisliitto SFS ry. http://www.sfs.fi (22.11.2007).

[SFS, 1988] Laatujärjestelmät SFS-ISO 9000 Standardisarja. Suomen

Standardisoimisliitto r.y., 1988.

[SFS-EN ISO 9000] SFS-EN ISO 9000 Laadunhallintajärjestelmät. Perusteet ja

sanasto. Suomen Standardisoimisliitto r.y., Vahvistettu 2001-03-12. 2.

painos.

[SFS-EN ISO 9001] SFS-EN ISO 9001 Laadunhallintajärjestelmät. Vaatimukset.

Suomen Standardisoimisliitto r.y., Vahvistettu 2001-03-12. 3. painos.

[Stenlund, 1996] Heikki Stenlund, Projektijohtamisen perusteet. Oy Edita Ab,

Helsinki, 1996.

[Takki, 2002] Pekka Takki, IT-sopimukset – käytännön käsikirja. Talentum,

Helsinki, 2002.

[TIEKE] TIEKE Tietoyhteiskunnan kehittämiskeskus ry, ICT-sopimukset.

http://www.tieke.fi/verkostot/ict_klusteri/ict-sopimukset/ (28.1.2008).

[Tuominen ja Lillrank, 2000] Carita Tuominen ja Paul Lillrank, Laatukäsitykset

suomalaisissa yrityksissä. Kauppa- ja teollisuusministeriön tutkimuksia ja

raportteja 24/2000. Oy Edita Ab, Helsinki, 2000.

[Vartiainen et al., 2003] Matti Vartiainen, Inkeri Ruuska ja Jyrki J.J. Kasvi,

Projektiosaaminen - dynaamisen organisaation voimavara.

Teknologiateollisuus ry, Helsinki, 2003.


