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nd yritysten tulee pyrkid vdhentdmddn projektiin kdytettyjd resursseja. Tama
mahdollistaa yritykselle nopeamman tuotteiden myynnin seka kilpailijoihin
ndhden kustannustehokkaamman hinnoittelun. Tamd asettaa vaatimuksia
my0s projektinhallintajdrjestelmille ja sen tarjoamalle tuelle, jotta projektit oli-
sivat liiketoiminnallisesti kannattavia ja projekteissa saavutettaisiin niille asete-
tut tavoitteet. Tdssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan mistd osa-alueista pro-
jektinhallinnan tuki muodostuu ja mitkd ovat ndiden osa-alueiden kriittisid me-
nestystekijoitd ja haasteita. Lisdksi tutkimus tarkastelee projektinhallintajarjes-
telmén tarjoamaa tukea eri projektinhallinnan osa-alueissa sekd mitd asioita
tulee ottaa huomioon projektinhallinnan kehittdmisessd. Tutkimuksen nako-
kulma on rajattu tarkastelemaan asiantuntijaorganisaatioita. Tutkimus toteutet-
tiin kirjallisuuskatsauksena sekd kvalitatiivisena empiirisend tutkimuksena
teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelujen runko muodostui kirjallisuus-
katsauksen pohjalta tunnistetuista teemoista, joiden kautta haastateltavat saivat
lahestyd aiheita omien kokemuksiensa ja ndkemyksiensd pohjalta. Tuloksissa
nousi esiin, ettd projektinhallinnan tukea voidaan ldhestyd projektinhallinnan
tuen, viestinndn ja yhteistyon tuen, prosessien hallinnan ja tietamyksen hallin-
nan tuen nakokulmasta. Ndiden osa-alueiden kriittisind menestystekijoind nah-
tiin muun muassa avoin viestintdkulttuuri, johdon ja ohjausryhman tuki, pro-
jektin onnistunut hallinta ja johtaminen, projektitiimin kompetenssi, prosessit,
tyokalut ja ilmapiiriin vaikuttavat tekijat. Haasteina puolestaan nousivat esille
muun muassa projektitiimin sitoutuminen, hajanaiset jdrjestelmaét, projektitii-
min osaamisen taso ja epdselvit toimintamallit ja prosessit. Projektinhallintajér-
jestelmédn tarjoaman tuen ndkokulmasta tdarkednd ndhtiin muun muassa jdrjes-
telman tuki eri vaiheissa projektien statuksen, resurssien, kulujen, riskien ja
riippuvuuksien hallintaan. Ndiden lisdksi jarjestelmiltd odotetaan tukea resur-
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Nowadays projects are increasingly complex and scattered requiring more from
project management. In order to maintain competitiveness, corporates need to
reduce the number of resources being used in projects enabling more rapid
sales and cost-effective pricing. This sets the level of the requirements high for
the project management systems and for the necessary support that projects
would be more profitable and would achieve their goals. The purpose of the
study is to identify from which parts the project management support consists
of and what are the key success factors and challenges. Additionally the study
will observe what kind of support is needed from the project management sys-
tems during different parts of the project management and what factors should
be considered while developing project management in the specialist organiza-
tions. The study was executed with a literature review and a qualitative empiri-
cal study by using theme interviews. The frame used in the interviews was
based on the themes that were found in the literature review. Based on the
study project management support consists of project management support,
communication and collaboration support, process management support and
knowledge management support. As critical success factors in projects were
seen open communication culture, support of the management and steering
group, successful project management, the competence of a project team, pro-
cesses, tools, and factors that affect atmosphere. Secondly the challenges were
commitment of a project team, scattered information systems, the competence
of a project team and unclear processes. From the project management system
perspective it was seen that it is important that system supports project man-
agement in different parts of the project e.g. management of status, resources,
expenses, risks, and dependencies. Additionally, it is expected that system sup-
ports resourcing, quality assurance and rationalize production. Deployment of
the system usage, consistent way of working, defining the responsibilities,
comprehensive view for the projects and assurance of the quality and cost-
effective projects were seen as an essential part of the project management de-
velopment.

Keywords: Project Management, project support, supporting systems of project
management, developing project management, specialist organization
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1 JOHDANTO

Projektikokonaisuudet ovat viime vuosina laajentuneet ja tulleet yha komplek-
sisemmiksi, mikd on synnyttanyt tarpeen ldhted tutkimaan projektinhallinnan
kehittamistd ja sen tukemista. Chen, Romano ja Nunamaker (2006, 1) kuvaavat
kuinka projektikulttuuri on muuttunut dramaattisesti viimeisen vuosikymme-
nen aikana. Projekteista on tullut laajalle levittaytynyt organisatorinen ilmio ja
projektin hallinnasta (PM, project management) on tullut pikemminkin ammatti.
Myos liiketalouden globalisoitumisesta johtuen projekteihin osallistuu enene-
vissd maddrin ammattilaisia ympdri maailmaa (Lundin & Hartman, 2000; Ma-
haney & Greer, 2004), mika vaatii projektipdallikoiltd, projektinhallinnalta sekd
jarjestelmiltd yhd enemmaén. Projekteista on muodostunut valtavirta - yrityksen
tapa toimia (Forsberg, Mooz & Cotterman 2003, 299). Kaikki projektit huolimat-
ta niiden laajuudesta tai kompleksisuudesta noudattavat samaa kehityskaarta ja
jdrjestystd idean tasolta paddpiirteiden ja strategian hahmottamiseen, jonka jal-
keen siirrytddn yksityiskohtaiseen suunnitteluun, toteutukseen sekd lopulta
projektin padattamiseen. Oli kyse sitten illallisen valmistamisesta (menu idea,
valmistus, toteutus eli sydminen ja lopetus eli astioiden puhdistaminen) (Morris
2013, 12-13) tai laajemmasta tietojdrjestelméaprojektista.

Viime vuosien aikana tehdyissd tutkimuksissa tutkijat ovat nostaneet esil-
le tarpeen uudenlaisille projektinhallintajadrjestelmille, jotka tukevat moniulot-
teisia ja hajanaisia projekteja. Lam ja Maheshwari (2001) ovat kehittdneet pro-
jektinhallintaty6kalun, jonka avulla voidaan johtaa tehtédvien ja tiimien hallintaa.
Abramovici ja Gerhard (2000) esittelivdt virtuaalista konetekniikkaa tukevan
tuotedatan hallintajdrjestelman. Myods muut tutkijat ovat kehittidneet jdrjestel-
mid eri projektinhallinnan osa-alueiden painotuksilla. Osa ndistd keskittyvét
tehtdvien ja tiimien hallintaan sekd osa dokumenttien hallintaan. Téllaisella eri
jdrjestelmien eri osa-alueiden pilkkomisella on hyotynsd ja haittansa. Mikali
jarjestelmd keskittyy pddosin yhteen tai kahteen projektinhallinnan padfokus-
alueeseen, sitd on helpompi kehittdd ja yllapitdd sekd mahdollisesti helpompi
kayttad. Jarjestelmén ollessa helposti kehitettdvissda myos kustannukset kehit-
tamiselle ja jdrjestelmdn hankinnalle ovat kohtuullisemmat. T4ll6in jarjestelméan
implementointi tulee yritykselle edullisemmaksi. Haittana ndhd&dan se, etta
usein projektitiimien jdsenet kayttavat useita jarjestelmid, joka johtaa tietojen
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hajanaisuuteen ja tehottomuuteen seka lisdd virhemarginaalia. (Chen ym. 2006,
2)

Chen ym. (2006, 3) esittelevat kokonaisvaltaisen konseptuaalisen kehyksen
projektinhallintaan tarkoitetusta hallintatietojdrjestelmaéstd, joka kuvastaa mitd
jarjestelmalta odotetaan sekd mitd kyvykkyyksid yhteistyokykyinen projektin-
hallintajédrjestelmad tulisi sisdltdd. Mallilla he pyrkivat lisddmédan projektipaalli-
koiden ja -jdsenten ymmarrystd, mitd toiminnallisuuksia projektinhallintajarjes-
pddtoiminnallisuuksia ja komponentteja kuvaamaan millaista tukea projektin-
hallinta vaatii. Heiddn tarkoituksenaan oli tehda tutkimusta myos siitd, kuinka
projektinhallintajdrjestelmid tulisi kehittdd ja kuinka projektinhallintajdrjestel-
mid tulisi hyodyntda ja kdyttdd, jotta saavutettaisiin tehokkaampia projektinhal-
linnan tuloksia. Heiddn mielestddn Jaafarin ja Manivongin (1998) kuvaus “ide-
aalisesta” jdrjestelmastd ei huomioinut yhteisty6td projektitiimin jasenten valilla.
Maurer (1996) esitti projektinhallintakirjallisuuteen pohjaten projektinhallinnan
kehyksen, joka kuvasi useita eri projektinhallinnan osa-alueita. Malli keskittyy
pitkalti projektin hallintaan, mutta jattdda myos huomioimatta yhteistyon ja kes-
kindisen viestinndn projektitiimin jasenten vélilld. Nditd ovat esimerkiksi ryh-
maékeskustelut, neuvottelut, viestintd ja tapaamiset.

Nunamaker, Romano ja Briggs (2002, 2) kuvaavat tyypillisid menestys- ja
riskitekijoitd ja nostavat esille, ettd usein projektinhallinnassa hallinnoidaan
projektin tuotoksia ja resursseja, mutta ei itse projektityotd tai prosesseja. Usein
luodaan aikajana ja hallinnoidaan aikaa, rahaa, laitteita, henkilostoda (HR) ja
tuotteita, mutta projektipadllikot eivat useinkaan huomioi itse prosessia. He
esittdavét lahestymistavan projektin prosessin tarkasteluun projektin elinkaaren
avulla. Projektin elinkaari voidaan jakaa neljadn osaan: ymmarrys tehtdavéasta
projektista (projektiongelman mdédérittely), projektin suunnittelu, projektin to-
teuttaminen, seuranta ja hallinta seka projektin padattaminen. Prosessin seuranta
mahdollistaa myo6s tehokkaan muutoksenhallinnan. Projektin dynaamisten
prosessien tarkalla monitoroinnilla projektin statuksen seuranta onnistuu hel-
pommin. Tama auttaa eri muutosten tuomien riskien identifioimiseen ja eri
vaihtoehtojen tarkasteluun riskien vélttamiseksi. Yhteistyokykyinen projekti-
tyokalua mahdollistaa muun muassa tyon ja eri tehtdvien edistymisen pdivit-
tamisen sekd tarkastelun ja eri projektin osa-alueiden ja kdytettyjen resurssien
mittaamisen. (Chen ym. 2006, 4.)

Pinto ja Slevin (1989, 31-35) analysoivat 159 kehitysprojektin aineistoa pro-
jektin onnistumisen nédkokulmasta. Taméan tutkimuksen tuloksena keréttiin
kymmenen kriittistd menestystekijdd, joihin projektipaallikoiden tulisi kiinnit-
tdd huomiota projektin onnistumisen kannalta. Ndihin kymmeneen lukeutuivat
projektin missio, ylimmaén johdon tuki, projektisuunnitelma, asiakkaan konsul-
tointi, projektitiimi, tekniset kyvykkyydet, asiakkaan hyvaksyntd, monitorointi
ja palaute, viestintd sekd ongelmienratkaisukyky. Yhtend johtopadtoksend myos
havaittiin, ettd projektin menestyksen saavuttaminen on paljon kompleksisempi
ja vaikeampi maddrittdd kuin tarkastelemalla pelkdstddn rautaisen kolmion kri-
teeristod. Taméan lisdksi projektin suorituskykyd tarkasteltaessa useat tutkijat
ovat sitd mieltd, ettd huonostikin johdettu projekti voi olla menestyksekds ja
toisinpdin eli hyvilld johtamisellakaan projekti ei aina onnistu saavuttamaan
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toivottuja tavoitteita (Gomes & Romao 2016, 490.) Mouran (2016, 13) mukaan
Crawford (2000) johti tutkimusta ja kirjallisuuskatsausta, jossa koottiin ja analy-
soitiin 13 tutkimuksessa mainittuja projektin onnistumisen menestystekijoita.
Taman kirjallisuuskatsauksen pohjalta seuraavat tekijat tunnistettiin tarkeiksi
projektin menestyksen kannalta: suunnittelu, monitorointi ja kontrollointi, tii-
min valinta, tekninen suorituskyky, viestintd ja johtaminen, strateginen johta-
minen, tiimin kehittdiminen, organisaation tuki, sidosryhmien hallinta, organi-
saation rakenne, projektin maédrittely sekd sidosryhmien johtaminen. Pohjana
tassa tutkimuksessa kdytettiin Crawfordin (2000) mainitsemaa laajinta ja arvo-
valtaisinta Murphyn, Bakerin ja Fisherin (1974) tekemé&d projektin menestystd
koskevaa 650 projektin kattanutta tutkimusta, joka listasi kymmenen kriittist4 ja
23 tarkedd menestystekijdd projektin onnistumisen kannalta. Tétd tutkimusta on
viitattu ja kdytetty suurimmassa osassa tutkimusjulkaisuja. 80-ja 90 -luvulla
samaan aiheeseen liittyvad tarkedd tutkimusta jatkoivat Pinto ja Slevin (1989)
sekd Morris ja Hough (1993).

Mouran (2016, 11) mukaan kaiken kaikkiaan tietojadrjestelmien ja projek-
tinhallinnan saralla tutkimusta ovat vauhdittaneet muun muassa seuraavat tut-
kimukset: Turner (1994), Rao (2008) ja Pinto (2002). Projektinhallinnan eri osa-
alueiden menestystekijoitd projektin onnistumisen ja epdonnistumisen nako-
kulmasta ovat tutkineet muun muassa Pinto ja Slevin (1989), Chen ym. (2006),
Kerzner (2013), Lin ja Zain (1999), Lester (2007) ja Maurer (1996). Taman lisaksi
on luotu malleja, jotka huomioivat eri projektihallinnan osa-alueita projektin-
hallinnan ndkokulmasta kuten Maurer (1996), Chen ym. (2006) ja Dixon (1988).
Projektinhallinnan tuen ndkokulmasta aihetta on tutkittu suhteellisen vahan.

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd mistd osa-alueista
projektinhallinnan tukeminen muodostuu ja mitkd ovat ndiden osa-alueiden
kriittiset menestystekijdt ja haasteet. Taman lisdksi tutkielma pyrkii vastaamaan
millaista tukea projektinhallintajdrjestelman tulee tarjota ndisséd eri osa-alueissa.
Naiden lisdksi tutkimus tarkastelee mitéd asioita projektinhallinnan kehittami-
sessd tulee huomioida. Tutkimuksella pyritddn laajentamaan aikaisempien tut-
kimusten tuloksia ja tarkastelemaan tukeeko teoria kdytantoda. Empiirinen tut-
kimus palvelee tutkielman kokonaisuutta antamalla myos lisdtietoja teorian
hyodyllisyydesta ja toimivuudesta. Tutkimusaiheen valintaan vaikuttivat seka
tutkija ettd tutkimuksen kohdeorganisaatio, joka parhaillaan kehittdd toimin-
nanohjaukseen ja projektinhallintaan liittyvid tietojdrjestelmid, jolloin aiheen
tutkiminen on ajankohtaista.

Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Mistd osa-alueista projektinhallinnan tukeminen koostuu? Mitkd ovat ndiden
osa-alueiden kriittiset menestystekijdt ja haasteet?

2) Millaista tukea projektinhallintajdrjestelmén tulee tarjota eri osa-alueissa?

3) Mitd asioita projektinhallinnan kehittdmisessé tulee ottaa huomioon?
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Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena sekd kvalitatiivisena empiirisena
tutkimuksena teemahaastattelujen avulla. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta koot-
tiin keskeiset projektinhallintaan ja projektien tukemiseen liittyvit mallit, joita
hyodynnettiin empiirisen tutkimuksen teemoittelussa. Teemahaastattelujen
runko muodostui kirjallisuuskatsauksen pohjalta tunnistetuista teemoista, joi-
den kautta haastateltavat saivat ldhestyd aiheita omien kokemuksiensa ja na-
kemyksiensd pohjalta. Empiirisen tutkimuksen pohjalta voidaan johtaa néke-
myksid kuinka asiantuntijaorganisaation tulisi kehittdd projektinhallintaa ja sen
eri osa-alueita sekd tunnistaa millaista tukea eri projektit vaativat projektinhal-
linnan nakdkulmasta eri osa-alueista tarkasteltuna.

Seuraavaksi esitellddan tutkimuksen kannalta nelja keskeisintd késitettd ja niiden
lyhyet méaéritelmat:

Projekti

Projektinhallinta

Asiantuntijaorganisaatio
Projektinhallintaa tukevat tietojarjestelmét

Projektille 16ytyy useita maddrittelytapoja, mutta niissd kaikissa nousee esille
tietyt elementit. Tdssd kaksi tapaa maddritelld projekti: 1) Projekti on
kertaluontoinen tyo, joka tuottaa ainutkertaisen tuotteen, palvelun tai tuloksen.
Projektin onnistumisesta vastaa siihen nimetty omistaja ja ohjausryhma ja sen
toteutuksen johtamisesta vastaa projektipadllikko. Projektipddllikolle on
nimetyt resurssit projektin ldpivientiin. Projektille maédritellddn aina
hyotytavoitteet, lopputulostavoitteet sekd aika- ja kustannustavoitteet.
(Projekti-instituutti) 2) Projekti on viliaikainen, uniikki ja moniulotteisen
prosessin tulos, joka tuottaa ratkaisun ennalta maddriteltyyn tavoitteeseen.
Onnistuakseen projektin tulee saavuttaa tavoitteensa sovitussa ajassa,
budjetissa ja laajuudessa ja projektipddllikon tulee olla taitava ja toimia
organisaatiossa, joka mahdollistaa projektiryhmdn toimimisen. (Project
Management Framework 2012, 28.)

Projektinhallinta (PM, Project Management) voidaan maddritelld usealla eri tavalla.
Tédssda muutama virallinen méaéaritelma: Projektinhallinta PMBOK:n mééritelméan
mukaan on erilaisten tietojen, taitojen, tyokalujen ja tekniikoiden kayttod ja
soveltamista projektin aktiviteeteissa, jotta projekti saadaan johdettua tavoitteen
mukaiseen  tulokseen.  (Lewis 2007, 4).  Projektinhallinta  on
projektikokonaisuuden alullepanoa, suunnittelua, organisointia, monitorointia
ja kontrollointia sekd kaiken hallintaa ja johtamista, jotta projekti saavuttaa sille
asetetut tavoitteet turvallisesti ja sovitusti ajan, kustannusten, laajuuden, sille
annettujen resurssien ja suorituskyvyn/laadun suhteen. (Kerzner 2013, 3-5)
Projektinhallinta késittdad viisi osa-aluetta, jotka on tunnistettu PMBOK
Guide :ssa eli projektin alullepano (project initiation), projektin suunnittelu
(project planning), projektin toteutus (project execution), projektin monitorointi
ja kontrollointi (project monitoring and control) sekd projektin pddttdminen
(project closure). (Kerzner 2013, 3.)
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Asiantuntijaorganisaatio tai asiantuntijapalveluorganisaatio on hyotyd tuottava
erikoisosaamiseen perustuva toimija. Asiantuntijaorganisaatio voi tuottaa eri-
laisia aineettomia hyodykkeitd, joita voi olla esimerkiksi ohjeet ja neuvot, mutta
myos konkreettiset hyddykkeet kuten sopimukset (Lehtinen & Niiniméki 2005)
Asiantuntijaorganisaation tavoitteena on saada palvelu/tuote vastaamaan asi-
akkaan odotuksia, joka vaatii henkistd tyotd eli tilanteen analysointia ja siihen
tuotettavan luovan ratkaisun kehittimistda. Tyon on laadultaan erityisen vaati-
vaa ja tyotd tekevit ovat koulutettuja asiantuntijoita. (Pesonen 2007, 28) Laa-
dunhallinnassa ja ohjauksessa ndhdéddn tiarkedand patevyydet, motivointi, innos-
tus ja tyoolosuhteet (Pesonen 2007, 21) Asiakkaat ostavat asiantuntijaorganisaa-
tion asiantuntijoilta tietoa, tietdimystd ja ongelmanratkaisua ja asiakkaan kanssa
ollaan jatkuvassa kontaktissa (Pesonen 2007, 22-25).

Projekteja tukevat tietojirjestelmdt tukevat asiantuntijaorganisaation toimintaa ja
projektien hallintaa. Tietojadrjestelmdlld tarkoitetaan ihmisistd, tietojenkaésittely-
laitteistosta, tiedonsiirtolaitteista ja ohjelmista koostuvaa jdrjestelmdd, jonka
tarkoitus on tietoja kasittelemadlld tehostaa tai helpottaa jotakin toimintaa tai
tehdd toiminta mahdolliseksi. (ATK-sanakirja, 1999: Kettunen 2002, 18.) Tieto-
jarjestelmien rakentaminen, ylldpito ja jatkokehitys ndhdddn yhtend yritysten
avainosaamisalueena sekd merkityksellisend kilpailukyvyn ndkokulmasta. Tie-
tojarjestelmét tarkoituksena on tukea ja parantaa yrityksen toimintaa. Myos
projekteja tuetaan erilaisin tietojdrjestelmin, joita ovat muun muassa CRM eli
asiakkuudenhallintajdrjestelmd, ERP eli toiminnanohjausjdrjestelma ja erilaiset
tuotetiedon hallinnan jadrjestelmit (PDM). (Kettunen 2007, 18-20.) Ndiden lisdksi
projekteja voidaan tukea erilaisilla web-pohjaisilla projektinhallinta- ja doku-
mentaatiojadrjestelmilld kuten Trello, Microsoft Teams, Yammer, Sharepoint yms.

Tutkimus rajattiin asiantuntijaorganisaatioihin ja vield tarkemmin asiantuntija-
organisaatioihin, jossa palveluiden ja projektien tuotantoprosessit rakentuvat
usein luovan suunnittelun ja asiantuntijatyon yhdistelmastd eikd niin tiukasti
madritellyistd toimintamalleista verrattuna hyvinkin tuotteistettuihin tuotanto-
prosesseihin ja tarkasti maédriteltyihin tuotantovaiheisiin. Projektinhallinnan
tukemisen ndkokulmasta kuitenkin projektin tyypilliset elementit ja osa-alueet
ovat osana jokaista projektia, jolloin ndiden osa-alueiden tutkiminen antaa tie-
toa kaikenlaisien asiantuntijaorganisaatioiden kéytettdvaksi. Asiantuntijaor-
ganisaatioihin lukeutuvat eri liiketoimintayksikot sekd erilaiset julkishallinnol-
liset yksikot. Asiantuntijaorganisaatiot ovat hyvin erilaisia keskendédn, mutta
pddpiirteissddn liiketoiminnassa osa palveluista tuotetaan kertaluonteisina teh-
taving, jotka vaativat luovuutta ja osa tuotteista on tuotteistettu ja vakioitu. (Pe-
sonen 2007, 29.) Asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden tyotd tukee tyon
tavoitteellisuus, sitoutuminen, asiakasldhtoisyys, vastuut, sisdinen tiedon kulku,
resurssien oikea mitoitus, patevyys, koulutus, tyoskentelyolosuhteet, motivointi
ja toiminnan jatkuva parantaminen (Pesonen 2007, 30).

Tutkimuskohteen haastateltavat edustivat yhden asiantuntijaorganisaa-
tion ndakokulmia, mutta projektinhallinta sisdltdd samoja osa-alueita ja element-
tejd huolimatta asiantuntijaorganisaation tuottamista palveluista ja késiteltavat



12

teemat ovat suurinta osaa asiantuntijaorganisaation projekteja koskevia. Projek-
tien hallinnan onnistumisella on merkittdvéa rooli organisaation liiketoiminnalli-
seen kannattavuuteen ja asiakastyytyvdisyyteen. Ndistdkin syistd aihetta on
mielenkiintoista tutkia, jotta asiantuntijaorganisaatiot pystyisivat kehittdmaan
omaa projektinhallintaansa ja sen eri osa-alueita sekd tunnistamaan projektin-
hallinnan tarvitseman tuen eri osa-alueita kehittddkseen seka projektinhallinta-
jarjestelmiddn ettd projektinhallintaa. Aiheeseen liittyvdd materiaalia keréttiin
sekd perinteisestd kirjallisuudesta ettd informaatioteknologian tietokannoista
aiheeseen liittyvilld hakusanoilla kuten “project”, ” project management”, ”pro-
ject supporting systems”.

Kirjallisuuskatsaus muodostuu kahdesta pddluvusta, jossa ensimmadisessa
luvussa kdydddn ldapi projektinhallintaa asiantuntijaorganisaatiossa ja maaritel-
ladn mistd projekti, sen osa-alueet ja menestystekijdt koostuvat sekd kdaydaan
lapi projektin elinkaarta ja menetelmid. Toisessa luvussa tarkastellaan projek-
tinhallinnan tukemista ja kehittamistd asiantuntijaorganisaatiossa projektinhal-
lintaa tukevien tietojdrjestelmien ndkokulmasta. Tutkielman luvuissa 4 ja 5 kasi-
tellddn tutkimuksen empiiristd osuutta. Luvussa 4 esitellddn tutkimuksen koh-
de ja taustat, tutkimuksessa hyodynnetty tutkimusmenetelma seka tutkimuksen
toteutus. Taman jdlkeen luvussa 6 pohditaan ja analysoidaan vastauksia tutki-
muskysymysten ndkokulmasta, arvioidaan tutkimusta ja sen rajoitteita seka
esitellddn jatkotutkimusaiheet.

Aihe on tutkijalle hyvin kiinnostava, silld tutkija toimii projektipaallikkona
ja uskoo, ettd tutkimus antaa ajatuksia sekd hanen tychonsa ettd organisaatioon,
jossa tyoskentelee. Aihe on my6s ajankohtainen kohdeorganisaatiossa, silld yri-
tys on parhaillaan kehittdiméssd toiminnanohjaukseen - ja projektinhallintaan
liittyvid tietojdrjestelmiddn.
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2 PROJEKTINHALLINTA ASIANTUNTIJAORGANI-
SAATIOSSA

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen on tarkoitus luoda kehys projektien- ja
projektinhallinnan tukemiselle ja kehittdmiselle asiantuntijaorganisaatiossa em-
piiristd tutkimusta varten. Viitekehys pohjustaa empiiristd tutkimusta luomalla
kasiteltavat teemat mistd eri osa-alueista projektinhallinta koostuu ja millaista
tukea projektinhallinta ja koordinointi vaativat projektinhallintajdrjestelméan
ndkokulmasta. Aluksi kdsitellddan projektin méadritelmédd ja mistd osa-alueista
projektinhallinta koostuu. Tamén jdlkeen luodaan katsaus projektin eri elinkaa-
rivaiheiden osa-alueisiin, projektipdallikon rooliin sekd projekteissa esiintyviin
haasteisiin ja menestystekijoihin. Luku 3 painottuu teemoiltaan projektinhallin-
nan kehittdmiseen ja sen keinoihin asiantuntijaorganisaatiossa etenkin projekte-
ja tukevien tietojdrjestelmien ndkokulmasta.

2.1 Mikai on projekti?

Projekti maddritellian monella tapaa eri projektikirjallisuudessa. Projektiksi
maddritellddn ainutkertainen kokonaisuus, joka on rajattu tiettyyn aikaan, kus-
tannuksiin ja laajuuteen. Projekti muodostuu sille asetettavasta tavoitteesta ja
aktiviteeteistd, joilla tdhdédtdan edistimadan projektin tavoitteiden toteutumista.
Projektilla on aina kdytossddn rajalliset resurssit ja projektin toteuttamiseen liit-
tyy monenlaisia riskejd. (Mdntyneva 2016, 13.) Projektin rajoitteina toimivat ns.
projektinhallinnan rautakolmion kolme osa-aluetta: aika, kustannukset ja laa-
juus sekd neljantend hyvét asiakassuhteet, mikéli kyseessd on ulkoinen asiakas.
(Kerzner 2013, 5-6). Projektinhallinta instituutti (PMI) maédrittelee projektin va-
liaikaiseksi pyrkimykseksi, jonka tarkoituksena on tuottaa uniikki tuote tai pal-
velu (Anholon & Toshio 2015, 2249). Liangin ja Guodongin (2007) sekd Mirin ja
Pinnington (2014) mukaan projektit eroavat toisistaan niiden kompleksisuuden,
koon sekd epavarmuustekijoiden perusteella ja on tdrkedd tutkia nditd ominai-
suuksia selvittddkseen mitka tekijat vaikuttavat projektin menestykseen. Projek-
ti eroaa perinteisistd operatiivisista liiketoiminta aktiviteeteista, silld se on ai-
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nutkertainen kokonaisuus eikd se sisdlld toistettavia prosesseja. Projektilla on
my0s asetettu rajattu kesto aloitusajankohdasta lopetusajankohtaan, jonka ai-
kana projektille asetetut vaatimukset tulee toteuttaa.

Projektille ominaista on juurikin uniikkius ja véliaikaisuus. Viliaikaisuu-
della tarkoitetaan projektille asetettua aikaikkunaa ja projektia varten kasattua
valiaikaista projektitiimid eli projektille on maddritelty selked aloitusajankohta
ettd lopetusajankohta, jolloin projekti tulee toteuttaa sille maaratyilld resursseil-
la. Projektin lopetusajankohta saavutetaan silloin, kun projektille asetetut ta-
voitteet on saavutettu tai hetkelld, jolloin todetaan, ettd projektille asetettuja
tavoitteita ei saavuteta tai pystytd saavuttamaan, jolloin projekti joudutaan
pddttamddn. Vaikka projekti itsessddn on véliaikainen silld ei usein haeta viliai-
kaista tuotetta tai ratkaisua vaan monet projektit on asetettu luomaan pitkaai-
kaisia tuloksia. Uniikkiudella puolestaan tarkoitetaan, ettd usein ollaan luomas-
sa jotakin, jota ei ole aikaisemmin luotu tai tehty. Vaikka kyseinen projekti sisal-
tdisi jo aikaisemminkin toistettuja elementtejd niin tavoiteltava kokonaisuus on
usein uniikki. (Duncan 1996, 3-4.)

Nadiden lisdksi projektille ominaista on sille asetettu tietty budjetti ja re-
surssit. Projekti sisdltdd aina omat liiketoimintariskinsa ja epdavarmuuden tason.
(Westland 2016, 2.) Projektin kdynnistdmiselle on usein tietty tarve organisaati-
ossa, jonka tayttamiseksi projekti asetetaan. Nditd voivat olla esimerkiksi tun-
nistettu mahdollisuus markkinoilla, projektilla tavoiteltava muutos tai uhkaava
kriisi, joka kohdistuu yritykseen. (Médntyneva 2016, 13).

Niin sanotun lean-filosofian ja projektinhallinnan metodia ja sen toteutu-
misen rajoitteita tutkineet Jadhav, Shankar ja Santosh (2014) esittdvit, ettd on-
nistunut lean-projektihallinta tarvitsee tyokalujen ja tekniikoiden liséksi johdon
sitoutuneisuutta, tyontekijoiden sitoutuneisuutta tehokkaaseen kommunikaati-
oon ja viestintddn ldpi organisaation, oikeiden resurssien hyodyntdmistd seka
vahvan organisaatiokulttuurin olemassaoloa.

2.1.1 Projektinhallinnan osa-alueet ja menetelmiit

Projektinhallinta voidaan kasittdd olevan prosessien, tyokalujen, tekniikoiden,
metodien ja tyoskentelytapojen hyodyntdmistd ja seuraamista sekd optimoimis-
ta, jotta voidaan saavuttaa projektille asetetut tavoitteet. (Vaskimo 2015, 1.) On-
nistunut projektinhallinta voidaan maéaritella muodostuvan kolmesta eri kom-
ponentista: taidot, tyokalut ja prosessit. Projektin vaatimat taidot kasittdvit asi-
antuntijuutta, taitoja ja kokemusta, jotka osaltaan vahentdvat projektiin kohdis-
tuvia riskejd ja lisddvit projektin onnistumisen mahdollisuutta. (Westland 2016,
2-3)

Projektinhallintaa voidaan ldhestyd myos tyoskentelytekniikoiden n&ko-
kulmasta, jolloin se ndhdédan sekd pehmeind ettd kovina tekniikoina. Pehmeilla
tekniikoilla késitetdan ihmisten johtaminen, vuorovaikutus ja viestintd ja kovilla
tekniikoilla projektin aikatauluttaminen ja kustannusarvioiden laadinta seka
niiden seuranta. Ndiden lisdksi kovana tekniikkana ndhddan myos laadun val-
vonta. (Ruuska 1999, 19.) Myos tyokaluilla on olennainen vaikutus projektin
onnistumiseen ja sen johtamiseen. Nditad tytkaluja voivat olla esimerkiksi erilai-
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set dokumenttipohjat, suunnittelu- ja projektinhallintatyokalut ja tarkistuslistat.
Myos erilaiset prosessit ja tekniikat ovat valttamattomid projektin monitoroin-
tiin ja muun muassa ajan, laadun, kulujen, riskien hallintaan ja johtamiseen.
(Westland 2016, 3.)

Prosessi voidaan kuvata tapahtumasarjaksi, joka muodostuu eri vaiheista
(Pesonen 2007, 129). Prosessit jaetaan yleisesti ydinprosesseihin, tukiprosessei-
hin ja avainprosesseihin. Ydinprosessit ovat ulkoisen asiakkaan ja yrityksen
vélilld olevia prosesseja kuten myynti- tai asiakasprosessit ja tuotantoprosessit.
Tukiprosessit kdsittavat organisaation sisdiset prosessit, jotka tukevat ydinpro-
sesseja. Avainprosessit puolestaan sisadltdavit sekd kaikki ydinprosessit ettd osan
tukiprosesseista ja ovat organisaation kannalta kaikkein valttaméattomimmat
prosessit. (Pesonen 2007, 131.) Myds projekti sisdltdd eri prosesseja. Kuvio 1 ku-
vaa projektinhallintaa ja sen hallittavia osa-alueita kuten laajuus ja laatu sekd
vaiheita kdynnistdmisestd paattamiseen.

o aika HR
o kustannukset viestinta
o integraatio
¢ o laajuus ° laatu
o riskit ° hankinnat
<K5vnnist5 5 Suunnittele ! Toteuta X Kontrolloi X Paati

Projektinhallinta:
“Aikataulussa, budjetissa ja sovitussa laajuudessa toteutettu” toimitus

KUVIO 1 Projektinhallinta: aikataulussa, budjetissa, sovitussa laajuudessa (Morris&Pinto
2007)

Kuvion 2 mukaisesti Duncan (1996) jakaa projektinhallinnan osa-alueet yhdek-
sddn tietdmysalueeseen, jotka ovat: projektin integroinnin hallinta, laajuuden
hallinta, kulujen hallinta, ajan hallinta, laadun hallinta, henkiloston (HR) hallin-
ta, viestinndn hallinta, riskien hallinta sekd hankintojen hallinta. Projektin integ-
roinnin johtaminen kasittdd prosessit, joiden avulla varmistetaan, ettd projektin
eri osa-alueet ovat hallitusti koordinoitu. Téhédn osa-alueeseen sisdltyvat muun
muassa projekti suunnitelman kehittdminen, projektisuunnitelman toteuttami-
nen ja kokonaisvaltainen muutoksen hallinta. N&diden pohjaksi voidaan hyo-
dyntad aikaisempien projektien dokumentteja ja parhaita kdytantoja. Laajuuden
hallinta ké&sittdd ne prosessit, jotka tarvitaan projektin eri elementtien onnistu-
neeseen toteuttamiseen sisdltden muun muassa alullepanon, laajuuden suunnit-
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telun, laajuuden madrittdmisen, laajuuden vahvistamisen sekd laajuuden muu-
toksen hallinnan. Tamédn osa-alueen pohjana toimii laadittu strategia ja projek-
tikuvaus. Ajan hallinta puolestaan kisittdd prosessit varmistamaan projektille
asetetun ajan hallinnan sisdltdien muun muassa eri aktiviteettien keston arvi-
oinnin, aikataulutuksen kehittamisen ja hallinnan. Tamé&n osa-alueen hahmot-
tamiseen voidaan hyodyntaa projektin ositusta (WBS work breakdown structu-
re) ja projektille asetettuja rajoitteita ja oletuksia. Kustannusten hallinta osa-alue
sisdltdd prosessit, joilla varmistetaan projektin toteuttaminen asetetussa budje-
tissa sisidltien muun muassa resurssisuunnitelman, kustannusten arvioinnin,
budjetoinnin ja hallinnan. My6s tdiméan osa-alueen pohjana toimii tehty ositus,
aikaisempien projektien dokumentaatio ja organisaation toimintatavat ja menet-
telyt.

Laadun hallinta puolestaan kasittdd prosessit, joilla varmistetaan, ettd pro-
jekti tayttdd sille asetetut laatutavoitteet ja tarpeet sisdltden laatusuunnittelun
sekd laadun varmistamisen ja hallinnan. Laadun hallinnan suunnittelun pohja-
na toimii organisaation laatuvaatimusmenettelyt ja sdddokset, standardit ja tuo-
temaadritykset. Henkilostojohtamisen hallinta kuvaa prosesseja, joilla varmiste-
taan projektille nimettyjen resurssien tehokas hyodyntdminen sisdltien muun
muassa resurssien hankinnan ja tiimin kehittdmisen. Taman osa-alueen pohjana
toimivat projektin rajoitteet sekd henkilostoresurssien vaatimukset. Myos vies-
tinnén ja riskien hallinta osa-alueet ovat osa projektinhallintaa. Viestinnan hal-
linnan prosessit kasittdvit projektin vaatiman tiedon vilittamisen ja jakamisen
sisdltden muun muassa tiedon jakamisen ja raportoinnin. Viestinndn suunnitte-
lun pohjana toimivat muun muassa projektisuunnitelma ja viestinnédn hallinnan
suunnitelma. (Duncan 1996, 39-134.)

Riskien hallinta puolestaan kasittdd ne prosessit, joilla pyritddn tunnista-
maan, analysoimaan ja vastamaan projektin eri riskeihin. Tdhdn osa-alueeseen
sisdltyvat muun muassa riskien tunnistaminen ja riskien hallinta. Riskien suun-
nittelun pohjana hyddynnetddan kustannusarviointeja ja eri aktiviteettien keston
arviointeja. Yhdeksdntend osa-alueena on hankintojen hallinta késittden ne pro-
sessit, joilla varmistetaan organisaation ulkopuolisten tavaroiden ja palveluiden
hankinta ja ostaminen sisdltden hankintojen suunnittelun ja sopimusten hallin-
nan. Tamén pohjana toimii muun muassa laajuuden maérittely, hankinnan re-
surssit ja rajoitteet. (Duncan 1996, 39-134.)

Projektinhallinnan toteutusmenetelmid on useita niin projektinhallintajér-
jestelmdn kuin muidenkin tietojdrjestelmien rakentamiseen. Nditd ovat esimer-
kiksi vesiputous eli lineaarinen malli, joka on vanhin ja yleisimmin kaytetty
esimerkiksi tietojdrjestelmien rakentamisessa, inkrementaalinen eli evoluutio-
malli, jossa jdrjestelméd rakennetaan vaihe vaiheelta, prototyyppimalli, jossa pro-
totyyppi rakennetaan kuvaamaan tietojdrjestelméan toimintoja ja nditd ldhdetaan
jatkokehittdimdan sekd spiraali eli iteratiivinen malli, joka yhdistdd vesiputous-,
inkrementaali- ja prototyyppimallintamista. (Kettunen 2002, 55-63.) Ndiden li-
sdksi 1oytyy muun muassa Scrum, jossa ideana on se, ettd jarjestelmien kehitys-
ja toteutus kasittdavit useita ympadristollisid ja teknisid tekijoitd, jotka muuttuvat
todenndkoisesti prosessin aikana. Nditd ovat esimerkiksi vaatimukset, aikaik-
kuna, resurssit ja teknologia. Téllainen kompleksinen ja nopeasti muuttuva dy-
naaminen prosessi vaatii joustavuutta niin prosessin kuin toteutustavan osalta,
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jotta muutoksiin voidaan vastata. RUP (Rational Unified Process) -malli on
esimerkki kurinalaisesta ldhestymistavasta, jonka avulla varmistetaan tuotan-
non korkea laatu ja loppukéyttdjien tarpeisiin vastaaminen iteratiivisesti neljan
eri vaiheen kautta. Namad vaiheet ovat: alku, yksityiskohtainen valmistelu, ra-
kentaminen ja muutos. Jokainen vaihe sisdltdd yhden tai useamman iteraa-
tiokierroksen eri tehtdvineen. XP-mallissa (Extrememe programming) puoles-
taan toteutus tapahtuu lyhyissa kehityssykleissd, jossa painotus on etenkin tes-
tauksessa. Tdmad tapa on kehitetty nimenomaan pienille kehitystiimeille, jossa
toimitus tapahtuu nopeasti ja muutoksia tehdddn nopeasti ja usein. Nelja téar-
keintd arvoa ovat viestintd, palaute, yksinkertaisuus ja rohkeus. (Brewer &
Dittman 2013, 60-68.)

Integroinnin hallinta Laajuuden hallinta Ajan hallinta

Projektisuunnitelman kehittaminen  Projektin kdynnistaminen Toimenpiteiden méaarittely

Projektisuunnitelman Laajuuden suunnittelu Toimenpiteiden jarjestaminen

toteuttaminen

Yleinen muutoksen kontrollointi Laajuuden maarittely Toimenpiteiden keston arviointi
Laajuuden verifiointi Aikataulun kehittaminen
Laajuuden kontrollointi Aikataulun kontrollointi

Kulujen hallinta Laadun hallinta HR:n hallinta

Resurssien suunnittelu Laadun suunnittelu Organisationaalinen suunnittelu

Kulujen arviointi Laadunvarmistus Tiimin hankinta

Budjetointi Laadun kontrollointi Tiimin kehittdminen

Kulujen hallinta

Viestinndn hallinta Riskien hallinta Hankintojen hallinta
Viestsinnan suunnittelu Riskien tunnistaminen Hankintojen suunnittelu
Tiedon jakaminen Riskien kvantifiointi Pyyntojen suunnittelu
Suorituskykyraportointi Riskeihin varautumisen Pyynnét

kehittdminen
Hallinnollinen paattaminen Riskeihin vastaamisen kontrollointi Valinnat

Sopimusten adminisitrointi

Sopimuksen paattdminen
KUVIO 2 Projektinhallinnan osa-alueet ja niihin liittyvéat prosessit (Duncan 1996,
7)
2.1.2 Projektin elinkaari

Projekti muodostuu sille asetetuista projektin aloitus- ja lopetusajankohdasta,
josta sen kesto muodostuu. Projektin elinkaari muodostuu useasta eri vaiheesta,
jotka eroavat keskenddn toimintojen, ominaisuuksien ja tytskentelytapojen
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osalta. Namé vaiheet voidaan jakaa kuvion 3 mukaisesti esimerkiksi neljaan
vaiheeseen, jotka ovat valmistelu, suunnittelu, toteuttaminen ja paittaminen.
(Méntyneva 2016, 17.)

tyomaara

aika

Valmistelu Suunnittelu Toteutus Paattaminen

KUVIO 3 Esimerkki projektin elinkaaren vaiheista ja tyoméaristd (Méantyneva 2016, 18)

Projektin valmistelu alkaa liiketoiminnallisen ongelman tai mahdollisuuden
identifioimisesta. Projekti asetetaankin jonkin tietyn tarpeen toteuttamiseksi.
Tarve osaltaan madrittdd projektin laajuuden (Mantyneva 2016, 18). Valmiste-
lun lopputulemana maéaéritellddn projektin tavoitteet, laajuus ja projektin raken-
ne sekd nimitetddn projektille projektipdallikko (Westland 2016, 3-4). Projektin
valmistelussa tulee ottaa huomioon myos projektiehdotusten laadinta, miten
projekti saadaan liikkeelle, tehdd ongelmien maédrittelyd ja taustaselvitystd
(Anttila 2001, 43). Huolellinen valmisteluvaihe jouhevoittaa etenemistd varsi-
naiseen projektin suunnitteluvaiheeseen. Suunnittelu vaiheen paafokus on yksi-
tyiskohtainen suunnittelu, jossa kartoitetaan eri vaihtoehtoja projektin tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Néditd vaihtoehtoja tarkastellaan taloudellisesta ja aika-
taulullisesta ndkokulmasta. (Westland 2016, 4-5.) Tassd kohtaa maddritellddn
myos projektin tulostavoitteet (Anttila 2001, 43).

Suunnitteluvaiheessa tulee huomioida projektin vaatimat resurssitarpeet,
projektin aikataulutus sekd projektin vaatimat kustannukset. Naméa osa-alueet
myos kirjataan projektisuunnitelmaan. Suunnitteluvaiheessa on myos tarkeaa
tunnistaa projektiin kohdistuvat riskit ja mahdolliset ongelmakohdat sekd tehda
ndiden pohjalta varautumissuunnitelma. (Mantyneva 2016, 18-19.) Usein suun-
nitteluvaiheessa laaditaan myos viestintd- ja hankintasuunnitelmat. Kokonai-
suudessaan suunnitteluvaiheen tuloksena tulisi syntyd projektisuunnitelma,
jossa on huomioitu seuraavat osa-alueet: projektisuunnitelma (aktiviteetit, teh-
tavat, riippuvuudet ja aikaikkuna), resurssisuunnitelma (vaaditut resurssit ja
tarvikkeet toteutukselle), kustannussuunnitelma (projektin vaatimat kustan-
nukset), laatusuunnitelma (laatuvaatimukset ja tavoitteet, ndiden varmistami-
nen ja kontrollointi), riskien kartoitus (projektiin kohdistuvat riskit ja niiden
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ennaltaehkdisy ja tunnistaminen), hyviksyntdsuunnitelma (hyvaksyntd asiak-
kaalta projektin tavoitteille), viestintisuunnitelma sekd hankintasuunnitelma
(tarvittavien ulkoisten resurssien tunnistaminen ja hankinta). (Westland 2016,
4-5).

Projektin toteutusvaiheessa projekti implementoidaan projektisuunnitel-
man mukaisesti. Projektipdallikon vastuulla on projektin etenemisen seuranta ja
resurssien kdyton valvonta. Tdssd vaiheessa tdrkeintd on tunnistaa projektin
etenemistd ja onnistumista vaikeuttavia riskitekijoitd sekd reagoida korjaavin
toimenpitein tarvittaessa mahdollisimman pian. (Méantyneva 2016, 19.)
Projektin toteutusvaihe rakentuukin projektin jatkuvasta seurannasta ja
arvioinnista. (Anttila 2001, 43.) Projektin p&ddtosvaihe saavutetaan, kun
projektin tavoite ja tuotos on valmis ja projektipaallikko laatii loppuraportin.
Tdssd vaiheessa wusein dokumentoidaan projektin tuotokset erilliseen
projektiraporttiin projektin onnistumisesta. Sithen vedetddn yhteen projektin
toteutus ja mahdolliset poikkeamat suhteessa tehtyyn projektisuunnitelmaan.
Namd huomiot auttavat projektista oppimista ja toimivat apuna tulevissa
projekteissa.  Projektin ~ pddttdimisen  yhteydessd @~ my6s  puretaan
projektiorganisaatio ja vapautetaan resurssit, lopetetaan projektiaktiviteetit ja
luovutetaan projekti tilaajalle. Nadiden lisdksi dokumentointi viimeistelldan ja
arkistoidaan. (Mantyneva 2016, 19-20.)

Pries-Heje (2012,196-197) kuvaa kolmea projektinhallinnan p&idvaihetta,
jotka koostuvat projektin konseptista, projektin suunnittelusta ja projektin to-
teutuksesta sekd padttamisestd, jotka kaikki ovat sidoksissa projektin padado-
kumentteihin. Namd dokumentit kuten projektin konsepti, projektin perusta-
miskirja (project charter), tyoseloste (statement of work) ja vaatimusdokumentti
tuovat lisdtukea projektiymmarrykseen ja projektin kontrollointiin. Projektin
suunnittelua tukevat dokumentit ovat ositus (WBS), verkkodiagrammi (net-
work diagram) ja Gant -kaavio. Ndiden avulla méaéritetdan projektin tavoitteet
ja ratkaistava ongelma. Padttdmisvaiheeseen sisdllytetian Knowledge Mana-
gement suositukset, joiden avulla varmistetaan kerdttyjen tietojen hyodynta-
minen muiden projektien konseptoinnissa, toteutuksissa ja jatkuvana osana or-
ganisationaalista tietamysta.

2.1.3 Projektipdillikon rooli

Projektien onnistumisen kannalta projektipdallikolld on hyvin tarked rooli sekd
projektin  ldpiviennissd ettd projektitiimin johtamisessa. Aikaisemmin
historiassa projektipddllikoksi nousi usein insindoritaustainen henkils, jonka
osaaminen painottui tekniseen kompetenssiin. Kun projektin hallinta alkoi
kehittyd ja kasvaa my0s rooli teknisestd padallikostd kddntyi enemmén
liikketoimintapdillikon suuntaan, jossa projektipadllikoltd vaaditaan enemmaéan
liikketoimintaldhtoistd ldhestymistapaa hallita projektia ja sen resursseja.
(Kerzner 2013, 10; 188.)

Projektipdallikko toimii projektissa useissa eri rooleissa kuten projekti-
ryhmaén vetdjand, neuvottelijana, asiantuntijana, asiakasyhteyshenkilond, tiedot-
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tajana seka tilaajana. Projektipdallikko vastaa siitd, ettd projektiryhmd saa kai-
ken tarvitsemansa tiedon ja raportoi johdolle ja ohjausryhmaille projektin ete-
nemisestd sekd valittdd tietoa myos sidosryhmille. Asiantuntijaroolissa projek-
tipaallikko toimii erityisesti silloin, kun hdn osallistuu projektin sisdllon méaarit-
telyyn. (Mantyneva 2016, 33-34.) Projektin valvontaan osallistuvat ohjausryhma4,
sen puheenjohtaja ja projektipddllikké. Ohjausryhmén kokoukset jdrjestetddan
projektin tarpeiden mukaisesti. (Anttila 2001, 115.) Projektipdéllikon kdaytannon
tehtdviin projektin aikana sisdltyvat esimerkiksi projektisuunnitelman laatimi-
nen, projektiryhmén tydskentelyn kdynnistiminen ja ohjaaminen, tehtdvien
kohdentaminen ja viestiminen projektitiimille, projektitiimille asetettujen tehta-
vien etenemisen seuranta, loppuraportin luominen seka projektin padttaminen.
(Méntyneva 2016, 23.)

Kerznerin kompetenssimalli kuvaa projektipdallikolta vaadittuja kompe-
tensseja, joiden avulla pystytdan saavuttamaan projektille asetut tavoitteet. Mal-
lissa yhdistyvét prosessiosaaminen, johtajuustaidot ja tieteelliset/tekniset taidot.
(Kerzner 2013, 1082.) Moniulotteiset projektit vaativat projektipdallikolta pro-
jektinhallinta-, ihmissuhde- ja johtamistaitoja sekd ongelmanratkaisukykyd,
teknistd ammattitaitoa, resurssien allokointikykyéd sekéd johdon tukea (Kerzner
2013, 178). Yhtend olennaisena osaamisalueena on myos projektipdallikon auk-
toriteetti, joka toimii projektin hallinnan prosessin ytimessd. Projektipdallikon
tulee hallinnoida resursseja ldpi organisaation eri funktioiden tuoden yhteen
aktiviteetit projektin suorittamiseksi. (Kerzner 2013, 203.) Usein projektipadallik-
ko ei toimi esimiehend projektiryhmén jdsenille, jolloin haasteeksi tuleekin pro-
jektille neuvoteltavien resurssien hankinta ja niistd neuvottelu yhdessa linjaor-
ganisaation kanssa (Mantyneva 2016, 28). On tdrkedd, ettd projektiryhmd on
projektipddllikon tukena ja, ettd tyotaakkaa pystytdan jakamaan koko projekti-
organisaation jdsenille. Tdméa vaatii projektitiimiltd my0s sitoutuneisuutta ja
yhteistyohalukkuutta, joka ei aina ole itsestddnselvyys. Sitoutumisen varmista-
miseksi onkin olennaista kiinnittdd huomiota yhteistyotd korostavaan ilmapii-
riin projektiryhmén sisdlld. Nimittdin yksikin projektitiimin jdsen, joka ei ole
motivoitunut tai tehtdviensd tasalla, saattaa vaikuttaa negatiivisesti projektin
onnistumiseen. (Mantyneva 2016, 36-37.)

Tamdn pdivan projektipadllikolta edellytetddn yhd vahvempaa liiketoi-
mintaosaamista, riskien hallintaa sekd eri osa-alueiden integroinnin hallintaa
projektien ollessa yhd haastavampia ja kompleksisempia (Kerzner 2013, 10; 188).
Olennaista on my0s projektipddllikon viestintd-, neuvottelu- ja motivointitaidot,
tarkkuus sekd kyky huolehtia useista asioista samanaikaisesti (Mantyneva 2016,
41).

2.2 Projektinhallinnan menestystekijat

Usein projekteissa on monta liikkuvaa osaa ja haasteita esiintyy usein lapi
projektin. Haasteina voidaan ndhdd esimerkiksi vdhdinen sitoutuminen
projektiin, riittdméaton projektiviestintd, johdon tuen puute, liikaa samanaikaisia
projekteja, projektin tavoitteiden epdselvyys tai niiden jatkuva muuttuminen,
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lilan optimistiset aikataulut sekd muutostarpeissa joustamattomuus. Projektin
onnistumiseen vaikuttaa valtavasti siihen osallistuvan projektiryhméan
sitoutuneisuus sekd projektille johdon saama tuki. Sitoutumiseen vaikuttavat
etenkin roolien selkeys sekd projektitiimin ettd sidosryhmien osalta, jotta kaikki
tietdvat mitd keneltdkin odotetaan. (Méantyneva 2016, 149-150.) Forsberg ym.
(2003, 301) ilmaisevat projektin menestyksen riippuvan yhtd paljon
projektitiimin jdsenten asenteista kuin projektin johtajasta. Projekti voidaan
tulkita epdonnistuneeksi mikéli kustannukset ovat suuremmat kuin projektin
tuottama liiketoiminnallinen hyoty tai tavoiteltu lisdarvo, projektille asetettu
aikatavoite on ylittynyt ja asetettuja tavoitteita ei ole saavutettu tai projekti ei
tyydytd johdon ja sidosryhmien tarpeita (Kerzner 2013, 1157).

Menestystekijoitd listattaessa riittdvdd projektiviestintdd ei voi olla koros-
tamatta liikaa. Se mahdollistaa tiedon riittdvdn saannin koko projektitiimin kes-
ken sekd luo avoimen viestinndn kulttuurin. Aktiivisen projektiviestinnan lisak-
si myos johdon tuki projektille on olennaisen tarkedd. Jonkun organisaation
ylimmén johdon on oltava kiinnostunut projektin toteuttamisesta menestyk-
sekkdadasti. Johdon tuen lisddmiseksi projektin merkityksen ja sen myonteisten
vaikutusten korostaminen ovat tirkedssa asemassa. (Madntyneva 2016, 150-151.)
Johdon sitoutumista ja tuen antoa voidaan tarkastella esimerkiksi johdon halu-
na sdilyttdd strukturaalinen joustavuus, mukautua muutokseen ja koordinoida
eri pyrkimyksid. Myos tehokas strateginen suunnittelu, innokas tukeminen sekéa
yhteisymmarryksen ylldapito ovat esimerkkejd johdon tuen mittaamiseen.
(Kerzner 2013, 445.) Samanaikaisten projektien huomiointi on mydos yksi huo-
mioonotettava tekijd, jotta projektitiimilld on riittavasti aikaresursseja osallistua
projektiin eikd samanaikaisia projekteja ole liikaa. Namaé olennaisesti vaikutta-
vat myos projektin aikataulussa pysymiseen. Suunnitteluvaiheessa on tehtdva
realistinen aikataulutus, jossa huomioidaan riittavit pelivarat kunkin aktivitee-
tin toteuttamiselle. Jatkuva aikatauluista myohédstyminen sy6 myos projektin
sidosryhmien luottoa projektin johtoon. (Mantyneva 2016, 150-151.)

Lin ja Zain (1999, 244-245) mukaan projektin onnistumista voidaan tarkas-
tella sekd makro ettd mikro ndkokulmasta viitaten vertaukseen metséastd ja puis-
ta: riippuen katsotaanko metsdd vai sen puita. Lin ja Zain (1999, 244-255) mu-
kaan tulisi tarkastella molempia. Makrondkokulmasta tarkasteltuna katsotaan
saavutettiinko projektilla alkuperdinen konsepti, joka projektille asetettiin. Mi-
kali se saavutettiin, projekti voidaan ndhda onnistuneena. Tama riippuu pitkalti
my0s kayttdjistd tai osakkeenomistajista sekd heiddn tyytyvdisyydestdan. Mik-
rondkokulmasta asiaa tarkastellaan tarkemmalla eri komponenttien ja projektin
tulosten tasolla. Ideaalitasolla projektilla tavoitellaan aina win-win -tilannetta,
jossa kaikki osapuolet olisivat tyytyvdisid projektin lopputulokseen. Ndin ei
usein kuitenkaan tosieldmaéssa tapahdu.

Projektin menestyksen kannalta on olennaista asettaa projektille selkeit
tavoitteet ja hyvaksyttdd nama myos asiakkaan kanssa. Projekti tulee suunnitel-
la ja aikatauluttaa tarkasti hyodyntden vaadittuja metodeja sekd monitoroida eri
osa-alueiden suorituskykyd ja hankkia riittdva tuki johdolta. Myo6s kustannus-
ten, laadun ja resurssien hallinta sekd sisdisen ettd ulkoisen viestinndn toteut-
taminen ovat tarkedssd osassa. Myos kokenutta projektinhallintaa ja johtamista
tarvitaan, jotta ndma osa-alueet voidaan hallita ja projektille asetetut tavoitteet
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voidaan saavuttaa sovitussa aikaikkunassa, budjetissa ja laajuudessaan. (Lester
2007, 30-31.) Projektipddllikon tulee johtaa esimerkillddn motivoiden ja sitoutta-
en projektitiimin jisenet mukaan projektiin. Hanen tulee hallinnoida teknologi-
aa, ihmisid ja muutoksia, jotta projektin vaatimukset saadaan toteutettua. Eri
projektin aktiviteetit tulee suorittaa mahdollisimman kustannustehokkaasti,
joten projektipdallikoltd vaaditaan myos nopeiden muutosten ja epavarmuuden
hallinta. On tdrkedd, ettd projektipdillikké on avoin projektissa esiintyvistd
haasteista ja nostaa ne esille avoimesti. Namé projektin kohtaamat ongelmat
tulee liputtaa ylemmialle johdolle, jotta niihin voidaan puuttua ajoissa ennen
niiden eskaloitumista. Namdkin asiat vaativat projektipadillikoltd hyvid neuvot-
telutaitoja ja aktiivista kommunikointikykyd. Kokonaisuudessaan projektipaal-
likolld tulee olla hyvét tietotaidot projektinhallintaan liittyvistd metodeista ja
omata vaadittua liiketoimintaosaamista sekd alasta, lainsddaddnnoistd, kaytan-
teistd ettd teknologioista. (Jalocha Krane, Ekanbaram & Prawelska- Skrzypek
2014, 252-255.) Projekteista syntyvélld dokumentaatiolla on myos merkittava
rooli muiden projektien tueksi. On tdrkedd, ettd projekteissa kerityt opit doku-
mentoidaan ja hyodynnetdan tulevissa projekteissa. (Lester 2007, 30-31.)

Suunnitteluun tulee kayttdd projektin kompleksisuudesta riippuen sen
tarvitsema aika, jotta eri osa-alueet tulee otettua huomioon. Projektitiimin ka-
saamisvaiheessa tulee olla selvilld millaisia resursseja ja osaamista projekti vaa-
tii, jotta sille voidaan asettaa sopivimmat resurssit. Projektitiimin osaaminen,
tietotaito ja kokemus ovat olennainen osa projektin menestystd. Myos projekti-
tiimin roolit tulee olla selvit, jotta kaikki tietdvat mitd kukin tekee ja milloin.
Tarkedd on my0s osallistaa asiakas projektiin ja kirkastaa mitd heiltd vaaditaan,
jotta hekin sitoutuvat projektiin riittavélld tasolla vaikka itse toteutus olisikin
ulkoisella kumppanilla. (Young 2010, 10-11.)

Parjatdkseen globaalisti yritysten tulee vahentdd projektiin kdytettyjd re-
sursseja kuten pyrkid vahentdmddn projekteihin ja tuotekehitykseen kaytettya
aikaa ja muita resursseja. Tamd mahdollistaa yritykselle nopeamman tuotteiden
myynnin sekd kilpailijoihin ndhden edullisemmat hinnat. Téllainen tavoite aset-
taa kovat vaatimukset etenkin projektinhallinnan ja viestinndn ndkoékulmasta ja
yritykset pyrkivit jatkuvasti kehittimédan omaa toimintaansa kohti téta tavoitet-
ta. Yksi keino vastata tdhdn ovat virtuaaliyritykset. Ndiden avulla pystytdaan
vastaamaan paremmin markkinoiden kysyntddn ja mahdollisuuksiin, paranta-
maan tuotteiden/palveluiden laatua sekd mahdollistaa joustavuutta organisaa-
tion toimintatapoihin sekéd laajemmat projektit, joita ei yksittdinen yritys pystyi-
si toteuttamaan kuten kansainvélinen avaruusasema. Téllaisten virtuaaliyritys-
ten ja tiimien toiminta edellyttdd projektinhallinnan ndkokulmasta projektien
suunnittelua ja aikataulutusta, projektien toteuttamista, eri tehtdvien koor-
dinointia, kilpailevien tavoitteiden ratkaisemista, kansainvélisen koherenssin
saavuttamista, muutoksesta viestimistd, viestintdd heterogeenisten ryhmien ldpi
ja jatkuvan pddsyn ylldpitoa validiin tietoon ja informaatioon. Ilman nditd tai
vastaavia toimintoja, tyod ei ole organisoitua ja aika- ja kustannustavoitteita ei
voida saavuttaa. (Maurer 1996, 200.)

Projektien onnistuminen on monesta tekijdstd kiinni. Syyt projektin epa-
onnistumiseen voidaan jakaa kolmeen laajaan kategoriaan: 1) Johtamiseen ja
johdon toimintaan liittyvéat virheet, 2) suunnitteluun liittyvéat virheet ja 3) ulko-
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puoliset vaikutustekijdt. Johtamiseen liittyvat virheet késittavat esimerkiksi
johdon tuen puuttumisen, tarpeettomien muutosten sallimisen projektin laajuu-
teen tai esimerkiksi projektipddllikon avunpyynnoén huomiotta jattaminen.
Suunnitteluvaiheessa tehtdvit virheet voivat olla esimerkiksi jdttdd suunnitte-
lematta projektin tarkistuspisteet tai jattdd projektin tarvittavat projektin seu-
rantametriikat valitsematta tai maérittelematta. Ulkopuolisiin vaikutustekijoi-
hin puolestaan kuuluvat esimerkiksi kolmanten osapuolien pddtosten ja hyvak-
synttjen aikatauluttaminen ja huomioiminen tai eri kulttuuritekijoiden ymmar-
tdminen ja huomiointi osana projektia. (Kerzner 2013, 1157.)

Onnistunut projekti perustuu todelliseen kehittdmistarpeeseen ja omaa
selkeit tavoitteet, jolla pyritddn ratkaisemaan jokin ongelma. Projektin tulee olla
hyvin johdettu kokonaisuus, joka on resursoitu oikein ja antaa vapauden luoda
ja ideoida. Onnistuneessa projektissa tulee olla yhteistoiminnallinen ja huoleh-
tia myos projektitiimin kesken vallitsevasta ilmapiiristd ja tunteista. (Anttila
2001, 22-25.) Erityisen tarkeitd osa-alueita menestyksen ndkokulmasta ovat
myos projektin selkeys, rakenne, prosessitietoituus, kuri ja visiot. Selkeydella
kéasitetddn projektin tavoitteet ja sen, mitd projektilla halutaan saavuttaa. Ra-
kenne muodostuu projektissa projektitiimin tekemistd prosesseista, joita projek-
tin rakenteen tulee ohjata ja tukea. Rakenne muodostaa yhtendisen kokonai-
suuden, jossa tiedetddn mitd tapahtuu missdkin vaiheessa ja millaisia materiaa-
lisia tarpeita ndissd tarvitaan. Prosessitietoituus puolestaan kasittdd luovuuden,
joka edustaa projektin luomista, tapahtumia ja muutosta. Rakenteen ja proses-
sin valilld tulee vallita sopiva tasapaino, jotta kehitystad syntyy riittavasti. Kuril-
la tarkoitetaan perusedellytystd tyoskennelld ja olla vuorovaikutuksessa projek-
titiimin kanssa. Kaikilla projektitiimin jdsenilld tulee olla késitys projektin tar-
koituksesta ja omasta tehtdvastdan sekd tyokulusta. Visio kuvaa projektin tar-
koitusta saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja paddmaédran. Projektipdallikon tulee
motivoida projektitiimi toteuttamaan namad. (Karlsson & Marttala 2001, 103-107.)

Usein projektin menestyminen mitataan projektipdillikon ja projektiryh-
mé&n, emo-organisaation ja asiakkaan organisaation toiminnan perusteella.
Kerzner (2013, 444) listaa projektin menestystekijoitd, joilla ndama ryhmaét voivat
edistdd projektin onnistumismahdollisuuksia. Né&itd ovat muun muassa huo-
mionkiinnittdiminen projektiryhmén kompetensseihin ja heiddn sitouttamiseen-
sa, tekemalld realistiset kustannus-, aikataulu-, suorituskyky- ja tavoitesuunni-
telmat, pitdmalld muutokset hallinnassa sdilyttden hyvit suhteet asiakkaaseen,
emoyhtioon ja tiimiin sekd hankkimalla hyvit tyokalut niin projektin suunnitte-
luun kuin kontrollointitytkaluihin.
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3 PROJEKTINHALLINNAN TUKEMINEN JA KEHIT-
TAMINEN

Projektiosaaminen organisaatiossa muodostuu monesta tekijéstd ja eri osaamis-
alueista. Projektiosaamisen ollessa organisatorista esimerkiksi eri toimintatapo-
jen ja mallien osalta, kasvattaa se organisaation projektiosaamista ja luo syner-
giaetuja eri osa-alueiden osaamisen yhdistyessd. Projektinhallintaa kehitettdessa
on tdrkedd, ettd organisaatio oppii eri projekteissa syntyneistd virheistd ja pys-
tyy hyddyntamaddan ndistd saatuja oppeja jatkossa. Myos hyviksi havaittujen
tyokalujen ja apuvilineiden hyodyntdminen tulevissa projekteissa on olennaista,
jotta kehitystd tapahtuu. Systemaattisen kehittdmisen ldhtokohtana on kuiten-
kin tunnistaa organisaation nykyinen projektiosaamisen kyvykkyyden taso ja
hahmottaa projektinhallinnan nykytilaa sekd luoda tavoitetilaa ndiden pohjalta.
(Méantyneva 2016, 152-154.) Toiminnan kehittamisessd suuressa roolissa on itse
jarjestelman kayttdjat, jonka toimintaa jarjestelmien tulisi tukea (Kettunen 2002,
18).

Tdssd luvussa tullaan kédsittelemddn projektinhallinnan kehittdamistd asian-
tuntijaorganisaatiossa sekd luodaan katsaus minkaélaista tukea projektinhallinta
ja koordinointi tarvitsevat teknologisesta kuten projektinhallintajdrjestelman ja
muiden projekteja tukevien tietojdrjestelmien ndkokulmasta. Nykypdivan yri-
tyksissd vaatimukset projektinhallinnalle ovat kasvaneet kdytettdvissd olevien
resurssien (aika, raha, muut resurssit) ndkokulmasta ja toimintaa tulee jatkuvas-
ti kehittdd, jotta se vastaa enenevissd madrin muuttuvaan toimintaympaéristoon.
Téssd luvussa syvennytddn keinoihin, joiden avulla projektinhallintaa voidaan
kehittdd ja mitd eri osa-alueita projektinhallinnan kehittdmisessd tulee huomi-
oida.

3.1 Projektinhallinnan kehittiminen asiantuntijaorganisaatiossa

Tamdn pdivan dynaamiset ja jatkuvasti muuttuvat markkinat vaativat yrityksil-
td isoja panostuksia teknologian ja organisaation resurssien adaptointiin vas-
taamaan markkinoiden vaatimuksia. Organisaatioiden tulisi muuttaa toimin-
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taansa ja implementoida uusia kdytantojda hyodyntden muun muassa eri projek-
tijohdon ja etujen johtamista etsimdlld ja kontrolloimalla resurssejaan ja kyvyk-
kyyksidan. Projektien menestyksellinen hallinta ndhd&ddn kasvavassa maéérin
myos strategisesti tarkednd kilpailuetua lisddvana tekijana. Liiketoimintastrate-
gian ja projektinhallinnan yhteensovittaminen lisddvét yrityksen mahdollisuuk-
sia saavuttaa strategiset tavoitteensa ja lisdtd suorituskykyddan. (Gomes & Ro-
mao 2016, 489-490.)

Projektin menestymisen méaritelmd on kehitetty ns. “rautaisen kolmion”
eli kustannusten, ajan ja laadun kriteeristostd. Projektin onnistumisen maééri-
telmdd on tutkittu paljon ja se vaihtelee riippuen yhteisoistd ja kulttuureista.
(Gomes & Romao 2016, 490.) Tehokkaalla ja menestyksekkaalld projektinhallin-
nalla on suora vaikutus asiantuntijaorganisaation menestykseen, kustannusten
hallintaan ja resursointiin. Menestyksekkaat projektit tuovat yritykselle ja orga-
nisaatiolle myos selkedd kilpailuetua. Projektimuotoisen toiminnan ja moniulot-
teisempien projektien madran kasvaessa tarve projektinhallinnan kehittdmiseen
strategisella tasolla kasvaa. Projektikulttuurin muokkaaminen vaatii pitkdjan-
teisyyttd. Kehittymattomassa projektikulttuurissa ei ole méaéritelty muun muas-
sa yhteisid toimintatapoja tehtdvien osittamisen tai tavoitteiden mddrittelyn
osalta. Ndiden toimintatapojen puuttuminen saattaa ndkya myo6s projektien
vaiheistuksessa tai hyviksytettdessd tuloksia. (Mantyneva 2017, 154-155.) Kuten
kaikessa toiminnan kehittdmisessd, jossa halutaan tehda jdrjestelmallistd ja laa-
dukasta kehitystyotd sekd parantaa toimintaa, voidaan hyddyntdd esimerkiksi
Demingin PDCA -ympyrdd. PDCA -ajattelussa prosessi vaiheistetaan neljaan
vaiheeseen (plan, do, act, check), jossa toiminta suunnitellaan, toteutetaan
suunnitelmien mukaan, seurataan ja katsotaan tulokset sekd ohjataan ja paran-
netaan toimintaa ndiden pohjalta. (Pesonen 2007, 63.)

Gomes ja Romao (2016, 491) esittdvit julkaisussaan, ettd useat tutkijat on
ehdottaneet projektin onnistumiskriteeriston (project success criteria, PSC)
hyddyntamistd projektin aloitusvaiheessa. Tama tarkoittaisi onnistumisen kan-
nalta olennaisten kriteerien listaamista ja maddrittelyd sidosryhmien kanssa.
Nama ovat my0s tekijoitd, joilla projektin onnistumista mitataan. Taman jalkeen
maddriteltdisiin kriittiset menestystekijat (critical success factors, CSF), jotka puo-
lestaan ovat komponentteja, jotka ovat olennaisia projektille méériteltyjen on-
nistumiskriteerien (project success criteria, PSC) toteutumisessa. Nditd voidaan
kuvailla tekijoiksi/asioiksi/toimenpiteiksi, jotka olennaisesti vaikuttavat pro-
jektin lopputulokseen ja onnistumiskriteeriston toteutumiseen.

Projektin hallinta ja koordinoinnin kehittiminen on parannettavissa muun
muassa tiedon tehokkaammalla jakamisella ja silld, ettd tarvittavaan tietoon
pddsee helpommin késiksi oikealla hetkelld. Téllaisia tietoja ovat esimerkiksi
mikd aktiviteetti on toteutettavissa, kuka suorittaa parhaillaan mitdkin tehtdvas,
mikd tieto on relevanttia, saatavilla ja validia sekd millaista taustatietoa minka-
kin aktiviteetin suorittaminen vaatii. Projektinhallinta tydkalujen on kuitenkin
loydettdava tasapaino tiedon madrdn tarjoamisen osalta, jotta projektitiimit eivét
huku liikainformaatioon eivitka jdad paitsi projektin kannalta olennaisen tiedon
saannista. (Maurer 1996, 202.)

Organisaatiot parantavat projektinhallintaa ja projektin suorituskykya
myos tehokkaalla saatavilla olevalla teknisen tietdimyksen (technological know-
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ledge) hyodyntdmiselld. Ne voivat joko toistaa aikaisempia suorituksia tai pyr-
kid jatkuvasti kehittdmé&an toimintaansa ja hyodyntdmalld uutta teknista tieta-
mystd. Tamd tekninen tietdmys késittdd niin tekniset taidot kuin organisaation
kyvyn hallita ja johtaa projekteja. Tdmad tarkoittaa sekd kokonaisvaltaista pro-
jektien hallintaa ettd kykyad hallita yksittdisid projekteja tunnistaen kulloisenkin
projektin onnistumisen kriteeriston ja KPI:t sekd tunnistaa ja hallinnoida riskeja.
(Morris & Pinto 2007, 198.)

Morris ja Pinto kuvaavat (2007, 178) julkaisua, jossa Turner, Keegan ja
Crawford, (2003) ovat luoneet nelivaiheisen prosessin uuden teknisen tiedon
kehittamiselle ja kdytolle sekd innovatiivisuudelle ja oppimiselle organisaatiois-
sa, joissa tuotetaan projekteja. Namd neljd vaihetta ovat variaatio (variation),
valikoima (selection), kierrdtys (retention) ja jakelu (distribution). Variaatiolla
tarkoitetaan organisaation tapoja ja kokeiluja 16ytdd uusia tapoja toimittaa eri
projekteja. Valikoimalla késitetdan organisaation tapaa valita toimivat innovaa-
tiot ja ne, jotka he haluavat toteuttaa. Valikoima puolestaan kertoo kuinka or-
ganisaatio tallettaa ndma valitut innovaatiot ja jakelu kuvaa organisaation tar-
vetta jakaa ndmé uudet ideat uusien projektien kdyttoon ja varmistaa, ettd niitd
kdytetdaan projektien suorituskyvyn parantamiseen. (Morris & Pinto 2007, 178.)
Nadille valikoimalle, kierrdtykselle ja jakelulle esitetdan myo6s nelja kaytantod,
jotka ovat: 1) jdrjestelmien, proseduurien ja stardardien kaytto, 2) sisdiset- ja
kustannustarkastelut projektien osalta, 3) projektien suorituskyvyn vertailu si-
sdisesti ja ulkoisesti ja 4) projektinhallintayhteison ylldapito (Morris & Pinto 2007,
198-199).

Maurer (1996, 202) nostaa julkaisussaan esille pidemman aikavilin paran-
nukset projektinhallinnan, koordinoinnin ja laatujohtamisen (total quality ma-
nagement, TQM) ndkokulmasta ja esittdd yhtend keinona eri projekteista kerdt-
tyjen kokemusten kokoamista yhteen paikkaan ns. “kokemuspankiksi” (”expe-
rience factory”). Projektinhallintajdrjestelmén tulisi tukea asiantuntijaorganisaa-
haasteita esiintyi. Nditd tietoja voitaisiin tdlloin hyodyntda kaikissa tulevissa
projekteissa. Ndiden tietojen tallentaminen vaatii jarjestelmaéltd uudelleen hyo-
dynnettdvien prosessin osien tallentamista.

Onnistuneella projektinhallinnalla on monia positiivisia vaikutuksia ja
hyo6tyjd asiantuntijaorganisaatiolle. Esimerkiksi, kun tunnistetaan funktionaali-
set vastuualueet voidaan varmistaa, ettd kaikkiin aktiviteetteihin on syynsa.
Hyvé projektinhallinta mahdollistaa paremman ennustettavuuden tulevaisuu-
den suunnitteluun, resursointiin ja aikatauluttamiseen sekd vahentdd jatkuvaa
raportointia. Tédlloin voidaan myos tehdd vertailua projektin onnistumisen na-
kokulmasta suunnitellun ja toteutuneen valilld sekd tunnistaa ajoissa riskit ja
ongelmat, jotta niihin voidaan reagoida ajoissa. Nditd hyotyjd ei kuitenkaan
voida saavuttaa mikéli projektin kompleksisuutta, asiakkaan eritysvaatimuksia
tai laajuuden muutoksia ei pystytd hallitsemaan tai projektiin kohdistuvia riske-
jd ja organisationaalisia tai teknologisia muutoksia ei osata ottaa huomioon.
(Kerzner 2013, 3-4.)

Projektinhallinnan tehostamiseksi asiantuntijaorganisaatiossa on tidrkedd
maddritelld huolellisesti projektin laajuus, kattavuus ja tavoitteet sekd pitdd pro-
jektin iso kuva mielessd. Onnistunut projekti muodostuu projektille kohdenne-
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tuista riittavistd resursseista, riittdvastd ja selkedstd viestinndstd, projektin edis-
tymisen seurannasta ja raportoinnista, projektin muutostarpeista huolehtimises-
ta ja suunnitelmien tdsmentamisestd projektin edetessd sdilyttden ketteryyden.
Nadiden lisdksi projektin tuotokset ja projektiin liittyvat tehtdvat tulee viestid
selkedsti kiinnittden huomiota ajan, laadun ja budjetin kolmiyhteyteen seké ke-
raamadlld eri ldhteistd hyvid projektisuunnitelma- ja dokumenttipohjia. On tér-
kedd myos mahdollistaa tdamédn dokumentaation hyddynnettdvyys projektin-
ryhmén kesken. Kehittdmisen ndkokulmasta on olennaista vastuuttaa se jolle-
kin, jotta kehitystyotd voidaan ohjata ja se tulee toteutettua kdytannossa. (Man-
tyneva 2016, 155-156.)

Tédrkein vaatimus organisaatioille projektinhallinnan kehittdmisen n&ako-
kulmasta on osaavat tekijdt. Tietojdrjestelmét ovat yhd suuremmassa roolissa ja
etenkin isommassa organisaatiossa tietojdrjestelmdn merkitys ja rooli korostu-
vat. Jatkuva muutos ja kilpailu vaativat myos jatkuvaa yrityksen oman tietotek-
nisen ympadriston tarkastelua ja kehittamistd. Tallaisia tekijoitd, joilla olisi sekd
tietotekniikka ettd liiketoimintaosaamista on harvassa. Tietotekniikan rooli tu-
lee ndhdd my6s osana organisaation rakennetta ja johtamista. Tastd kdytannon
esimerkkind on esimerkiksi tietotekniikasta ja yrityksen ydintoiminnasta ja pro-
sesseista ymmartdvan tietohallintojohtajan nostaminen osaksi yrityksen johto-
ryhmé&d. Taman avulla yritys voi varmistaa, ettd tieto- ja toiminnanohjausjdrjes-
telmien kehittiminen on otettu huomioon myos yrityksen strategiassa. On tér-
kedd, ettd tietojdrjestelmid kehitetddn yritystoiminnan tarpeiden pohjalta eikd
pelkastddn tietotekniikan ehdoilla. Tekniikka tulee ndhdd enemminkin mahdol-
listajana. Etenkin kehitettdessd olemassa olevia tietojdrjestelmid tulisi hankkei-
siin olla kadytettdvissd asiantuntijoita ja projektipaallikoitd organisaation sisalta.
Usein téllaiset projektit tehddan muiden toiden ohessa. Kehitettdessa eri jdrjes-
telmid tdrkein huomioitava seikka on varmistaa, ettd rakenteilla olevat projektit
tukevat yrityksen ydintoimintoja ja prosesseja aidosti. (Kettunen 2002, 178-179.)

Myos prosessit ja niiden kehitys tulee huomioida, jotta ne tukevat parhaal-
la mahdollisella tavalla projektien hallintaa. Pesonen (2007, 144-147) esittdd hy-
vdn prosessien kuvauksen sisdltdavan peruskuvauksen prosessista, jossa kuva-
taan muun muassa mikd on prosessin tarkoitus, mistd se alkaa ja mihin se lop-
puu ja mikd toimii inputtina prosessille, mitkd ovat sen menestystekijdt, kuka
sen omistaa sekd miten sitd mitataan, ohjataan ja parannetaan. Toisessa osassa
siitd luodaan prosessikaavio pddvaiheineen. Kolmannessa vaiheessa avataan
kaavion vaiheet (kuka tekee, mitd, miten tekee).

Usein haasteena onkin jatkuvasti muuttuva toimintaympérist6 ja tietojér-
jestelmien adaptoituminen siihen. Toimintaympadriston jatkuvat muutokset
luovat suuria haasteita luoda yhtd aikaa pitkdjanteisiad strategisia valintoja sekd
nditd tukevia tietojdrjestelmid. Monesti strategiat ehtivit muuttua ennen kuin
tietojdrjestelmaét ehtivit adaptoitua niihin. Téllainen tilanne edellyttdd modulaa-
rista eli komponenttipohjaista ajattelumallia tarkoittaen, ettd kehitystyon aikana
vain yksittdistd osaa tietojdrjestelmaéstd kehitetddn muiden osien pysyessd en-
nallaan. Tédllainen tapa korostaa tietojdrjestelmien arkkitehtuurin huolellisen
suunnittelun tarkeyttd. Jarjestelmien tulee tukea tdtd jatkuvaa muutoksen tar-
vetta ja olla suunniteltu niin, ettd ne ovat valmiita muutoksiin. Enéda ei riitd, etta
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tietojdrjestelmaét vaihtavat tietoa keskenddn vaan niiden tulee myos ohjata toisi-
aan ja teettdd haluttuja toimenpiteitd. (Kettunen 2002, 179-180.)

3.2 Projektien hallinnan tukeminen eri teknologioiden avulla

Yrityksen ja projektien kasvaessa toteutettavien projektien vaatimukset nouse-
vat ja niihin liittyvit tieto- ja resurssitarpeet lisddntyvat. Tama asettaa lisdvaa-
timuksia my6s projektien hallintaan ja tukemiseen, jolloin vaatimukset myos
projektinhallintajdrjestelmén ndkokulmasta kasvavat. Tietojdrjestelmilld on
merkittava rooli yritysten toiminnassa ja projektienhallinnassa. Niiden avulla
pyritddn tehostamaan ja tukemaan projektinhallinnan eri tehtavia seka helpot-
tamaan projektitiimin ja sidosryhmien jasenten vilistd kommunikaatiota ja do-
kumenttien hallintaa. Projektiliiketoiminnan kehittdminen vaatii yrityksen tuo-
tantoprosessien vakioimista ja jatkuvaa kehittdmistd ja palautteen kerdamistd
havaittujen puutteiden perusteella. Ndiden pohjalta toimintaa pystytdan kehit-
tdmddn ja tukemaan projektien ja asiakkuuksien vaatimalla tavalla.

Yritykset hankkivat eri teknologioita ja ohjelmistoja tukemaan projektien
hallintaa muun muassa aikatauluttamisen ja budjettien seurannan nakskulmas-
ta. 1980 luvun lopulle saakka moni projektinhallintatytkalu ja ohjelmisto oli
suunniteltu ainoastaan projektin aikatauluttamiseen. Nimekkdimpid ndistad oli-
vat PERT (program evaluation ja review technique), ADM (arrow diagramming
method) ja PDM (presedence diagramming method). Namé& metodit muodosti-
vat suunnittelun ja resursoinnin perustan, jolla oli mahdollista saavuttaa tavoi-
teltu tulos projektin budjetti- ja aikarajoitteiden mukaisesti. (Kerzner 2010, 182.)
Teknologian hankkiminen ei kuitenkaan ole ainoa ratkaisu projektien suoritus-
kyvyn parantamiseen. Haasteena usein onkin kuinka IT operaatiot saadaan
kytkettyd osaksi liiketoimintaprosesseja niin, ettd teknologia tukee liiketoimin-
taa ja sen prosesseja. Tutkimus, jossa tarkasteltiin IT:n ja tietojohtamisen roolia
projektin suorituskyvyssd todettiin, ettd projektitiimin padméaardorientoitunei-
suuden ja luottamuksen tulisi vaikuttaa IT prosesseihin, jotta teknologiainves-
toinneista olisi selkedd hyotyd. (Anantatmula 2008, 34.)

Alter esittelee artikkelissaan tyosyysteemimetodin (WSM, Work System
Method), joka on osa tydsysteemin konseptia minkd avulla pyritddn analysoi-
maan, ymmadrtimddn ja kehittdimddn organisaatioiden jarjestelmid huolimatta
siitd onko IT osana jdrjestelméd vai ei. Tyosysteemimetodi syntyi tydsysteemi-
teorian kehittdimisen ohessa. Alter kuvaa tydsysteemin systeemiksi, jossa osal-
listujat ja/tai koneet suorittavat tyotd ja liiketoimintaprosesseja kayttamalla tie-
toa, teknologiaa ja muita resursseja tuottaakseen tuotteita ja palveluita sisdisille
tai ulkoisille asiakkaille. Projektit, arvoketjut ja toimitusketjut ovat myos tyosys-
teemejd. Projekti on tiettyyn aikaan rajattu tyosysteemi, joka on suunniteltu to-
teuttamaan tietty asia ja pddttyd sen jdlkeen. (Alter 2002, 90-96.)

Chen ym. (2006, 5-6) kuvaavat projektinhallinnan neljdksi paafokusalu-
eeksi: 1) projektinhallinnan perustuen (basic PM support), 2) Tietimyksen hal-
linnan (knowledge management), 3) prosessien hallinnan ja 4) viestinnan ja yh-
teistyon hallinnan tuen. Jos projektitiimilld on kdytossdan namd kaikki neljd
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projektinhallinnan pddfunktiota projektitiimi voi kdyttdd projektinhallinnan
tyokalua eri tehtdvien ja vilietappien aikatauluttamiseen, prosessien hallinnan
tyokalua hallitakseen tehtdvien riippuvuuksia, tyonkulkua, muutosta ja pdivit-
tdisid operaatioita sekd viestinndn ja yhteistyon tyokalua ryhmédtapaamisiin,
keskusteluun ja ongelmaratkaisuun. Kaikkien ndiden tyokalujen tuottamat do-
kumentit, palaverimuistiot ja viestintd voidaan tallettaa keskitetysti tietopank-
kiin, jotta ne on helppo pdivittdd ja uudelleenhytdyntdd niin, ettd ne ovat hel-
posti l1oydettdvissa esimerkiksi aiheen mukaan. Dokumentteja ovat esimerkiksi
projektiaikataulu ja budjetti, erilaisten rutiinien raportit ja palaverimuistiot.
Kun projektitiimilld on kdytossddn tdllaisia yhteistyotd ja viestintdd tukevia
tyokaluja projektitiimi pystyy toimimaan tehokkaammin etsiessdédn tietoa, kir-
joittaessaan raportteja ja analysoidessaan projektia kokonaisuudessaan sekd
havaitakseen epdkohtia, jotta niihin pystyttdisiin reagoimaan ajoissa. (Chen ym.
2006, 11.)



TAULUKKO 1 Neljd p&ddosa-aluetta yhteistyoldhtoisestd projektinhallinnasta (Chen ym.
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2006, 5-6)
Osa-alueet Kuvaukset Toiminnallisuudet
Projektinhallin- | Aikataulutus, ajan hallinta Yhteistyon mukainen
nan tuki Resurssien hallinta kalenterointi /Gant -
Tehtédvien analysointi ja allo- | kaavio
kointi Resursointi
Statuksen seuranta Kulujen hallinta
Raportointi WBS (osittaminen)
Tehtdvien riippuvuuk-
sien hallinta
Pert -kaavio
Statuksen seuranta
Raportointi
Tiedon hallinta | Kehittdd korkean tason projek- | Sahkoinen tietopankki,

titietoisuutta

Projektisanasto
Liiketoimintasdadnnot ja sad-
dokset

Projektikontekstien tieto
Kaikki muu tieto liittyen pro-
jekteihin

jossa toiminnallisuudet
tiedostojen lataukselle,

pdivitykselle, etsimisel-
le, versionhallinnalle ja
rooliin perustuva padsy

Prosessien hal-
linta

Johtaa projektien seurantaa ja
kasvattaa projektin prosessien
lapindkyvyytta

Tyo6kulun hallinta
Integroinninhallinta
Muutos- ja riskienhal-
linta

Asioiden hallinta (is-
sues management)
Toimenpiteiden hallinta
(Action Items Manage-

ment)

Prosessien strukturointi
Viestinnan ja Fasilitoida viestintdd epasynk- | Tilannejohtaminen
yhteistyon hal- ronoidulla ja synkronoidulla | Ty6poydédn jakaminen

linnan tuki

mallilla
Ryhmaén paatoksenteko
Ongelmanratkaisu

Video ja audio palaveri-
tuki

Ideointi

Organisaatio
Yhteisymmarryksesta
ddnestaminen

Asioiden tutkiminen
Ryhmakirjoittaminen ja
mallinnus

Jaettu whiteboard
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3.2.1 Projektinhallintaa tukevat tietojirjestelmat

Nidiffer ja Dolan (2005) viittaavat julkaisussaan chaos -raporttiin, jossa
todetaan ihmisten ja prosessien olevan projektinhallinnan keskiossd - ei
niinkddn tyokalut ja teknologiat, mutta ne ovat valttamattomida tehokkaan
projektin ja tiimien hallinnan ndkokulmasta (Anantatmula 2008, 34.) Internet on
luonut mahdollisuuksia eri palveluntarjoajille tuoda verkkopohjaisia
sovelluksia markkinoille. Ohjelmistotuottajat ovat tuoneet markkinoille
monenlaisia projektinhallintatytkaluja, jotka mahdollistavat vaatimusten
seurannan, aikatauluttamisen ja budjetoinnin. Moni yritys on ottanut
kayttoonsa myos erilaisia portaaleja ja tyotiloja, jossa on mahdollista jakaa ja
tallettaa eri tiedostoja seka sisdisesti ettd yrityksen ulkopuolelle. Téllaiset muun
muassa projektihallintaan luodut yhteistyotd helpottavat tyokalut sisdltavét
myos eri aktiviteettien ja workflown seuraamistoimintoja, jotka mahdollistavat
namad projektinhallinnan peruselementit kuten budjetoinnin, aikataulutuksen ja
vaatimusten etenemisen seurannan, mutta ndistd tyokaluista jdd puuttumaan
usein kriittiset niin sanotut pehmedt taidot eli projektin liiketoimintahyddyn ja
vision maédrittely, ratkaisevat vaatimukset, tiimien muodostaminen seké riskien
ja eri asioiden ratkaiseminen ja hallinta. (Nidiffer & Dolan 2005, 69-70.) Tiedon
hallintaan ja jakamiseen toimivat erilaiset asiakkuudenhallinnan jarjestelmat
(CRM), tuotetiedonhallinnan jdrjestelmdt (PDM), ryhmaétyoohjelmistot,
tuotannonohjausjdrjestelméat (ERP) seké erilaiset tietovarastot (datawarehouse).
Ndiden jdrjestelmien avulla kootaan yhteen kaikki tiedot yhteen formaaliin
tietovarastoon, joihin annetaan eri kdyttdoikeuksia kohderyhmien mukaan.
(Kettunen 2002, 34.)

Teknologian rooli yhtend vaikuttavana tekijand projektin suorituskyvylle
madrittyy pitkille sen mukaan kuinka teknologiset jdrjestelmédt on suunniteltu
organisaatiossa (Anantatmula 2008, 36). Parhaiten tietojdrjestelmét ja sovelluk-
set tukevat projektin prosesseja, esittamistd sekd tiedon ja viestinndn hallintaa
kuten projektien aikatauluttamista tai kriittistd polkua laajemmissa projektiko-
konaisuuksissa (Lock 2012, 285). Anantatmula viittaa julkaisussaan (2008)
Anantatmulan ja Kanungon (2005) julkaisuun, jossa todettiin, ettd teknologiset
jarjestelmat tulee kehittdd vastaamaan vaadittuja liiketoiminnan ja eri projektien
tarpeita. Erityisesti verkkopohjaiset jdrjestelmdt ovat olleet kasvava trendi.
(Chen ym. 2006, 11.) Tarkein tavoite oikeanlaisen tietojdrjestelmén hankinnalle
on sen tuoma tuki yrityksen toiminnalle ja strategisille linjauksille. Tamé edel-
lyttdad yrityksen johtoryhmaéssa tai hallituksessa tietojdrjestelmdhankkeiden hy-
vaksyttamistd tarkkoja hyotyanalyysejd ja kannattavuuslaskelmia hyddyntéden.
(Kettunen 2002, 37.)

Tulevaisuudessa merkittdavid teknologioita niin tuotannonohjauksen kuin
organisaatioiden projektien hallinnan ndkokulmasta ovat muun muassa Web-
service -palvelut, erilaiset Open Source -ohjelmistot, dokumenttien hallinta se-
kd knowledge managment. Webservices teknologian avulla yritysten omistami-
en ohjelmistojen ei tarvitse kattaa kaikkia toimintoja vaan voidaan tukeutua
erilaisiin ulkoisiin ohjelmistoresursseihin ja ostaa tarvittavia palveluja. Webser-
vice konseptin ajatusmallissa yrityksille on tarjolla eri hakemistopalveluja, jois-
sa esitellddn webservice -palvelut, joita eri ohjelmat pystyvat kdyttamaan. Tal-
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laiset palvelut ovat ilmaisia tai veloittavat kdyttomddaran mukaan. Tulevaisuu-
dessa tillaiset teknologiat voivat nousta merkittdvadan rooliin. My6s dokument-
tien hallinta ndhdddn eri organisaatioissa nousevassa roolissa. On tarve hyo-
dyntdd samaa tietoa useammassa jdrjestelméssa yhtd aikaa, jakaa tietoa laajem-
min organisaatiossa sekéd tarve hallita eri tietomassoja tehokkaammin. (Kettu-
nen 2002, 181.)

Kokonaisuudessaan tietohallinnon haasteisiin ja mahdollisuuksiin liittyen
voidaan todeta, ettd on olennaista saattaa tietojdrjestelmét ja liiketoimintaym-
maérrys yhteen, jolloin ne eivit ole eri prosesseja vaan toiminnan edellytys. Or-
ganisaation tulee varmistaa riittavat projektinhallintaresurssit ja pitdd osaajat
omassa organisaatiossa. Ndiden lisdksi on siirryttdvd komponenttipohjaiseen
kokonaisarkkitehtuuriin, joka mahdollistaa tehokkaan ja nopean jatkokehitta-
misen, jonka jatkuvasti muuttuva toimintaymparisté vaatii. On myos tiivistet-
tava ohjelmistojen vilistd integrointia ensin mahdollistaen jdrjestelmien valinen
tiedonsiirto ja sen jdlkeen tiivistdd integrointia niin, ettd ohjelmat ohjaavat toisi-
aan kdynnistden myos prosesseja toisissa jdrjestelmissd. Myos yhteiset tieto-
muodot ja vaatimukset monikanavaisuuden osalta dokumenttien hallinnan
kanssa on otettava huomioon. (Kettunen 2002, 182-183.)

3.2.2 Projektinhallintajirjestelmin tarjoama tuki

Teknologian ja erilaisten projektinhallinta- ja tuotannonohjausjdrjestelmien
avulla projektipddllikot pystyvidt parantamaan projektinhallinnan prosesseja,
joita he hyodyntavit hallinnoidessaan projekteja. Mentdessa syvemmalle pro-
sesseissa teknologia hyddyttdd projektipdillikkod myods avoimemman kommu-
nikoinnin luomisessa, oppimisessa, tiedon siirtdmisessd sekd tuottavuudessa.
(Anantatmula 2008, 44.) Eri projektit ja asiakkuudet vaativat erilaista tukea.
Projektin koordinointia tukevan jarjestelmén tulee mukautua eri projektien vaa-
timuksiin ja vastata eri liiketoimintahaasteisiin ja tavoitteisiin. Tyokalun tulee
olla joustava, silld usein projekteissa operoidaan epatdydellisten médrittelyjen ja
puutteellisen tiedon varassa. Tdlloin jdrjestelmén tulee sallia nopeatkin muu-
tokset projektisuunnitelmaan ja tyon juoksutukseen. Pidemman aikavilin kehi-
tyksen ndkokulmasta jarjestelmén tulisi myos tukea sen kayttdjid oppimaan mi-
ka projektissa onnistui ja mitd asioita tulee kehittad. (Maurer 1996, 202.)

Julkaisu A review of analytical models, approaches and decision support tools in
project monitoring and control (Hazir 2015, 808-815) kisittelee padtoksentekoa
tukevia jarjestelmid (DSS, decision support systems), jotka tukevat paatoksente-
koa yhdistelemalld ja analysoimalla dataa tuottaen analyyttisid malleja ja tyoka-
luja eri vaihtoehtojen arvioimiseen. Projektinhallinnan ndkdkulmasta tillaiset
tyokalut ja jarjestelmit toimivat nimenomaan projektin suunnittelun ja hallin-
nan tueksi. Lisdksi nykypdivan yrityksissd on tarvetta hallita projektiportfoliota
ja pddllekkdisid projekteja. Kyseisien DSS (decision support systems) -
jarjestelmien hyddyntdminen on painottunut aikataulutukseen ja riskianalyysi-
en tekemiseen. Nditd jarjestelmid tarvitaan nimenomaan aikataulutuksen val-
misteluun, joka sallii epdvarmuustekijoitd ja pddttdmaddan milloin hallinta on
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tarpeellista ja milloin ja miten korjaavat toimenpiteet tulee toteuttaa. (Hazir
2015, 811-812.)

Erilaiset dashboardit ja suorituskykymittaristo (scorecards) ovat suhteelli-
sen helposti toteutettavissa oleva tapa raportoida ja kerdtd tietoa projektin ete-
nemisestd. Nama toimivat tyokaluina my®os eri sidosryhmille ja asiakkaalle ai-
nakin kriittisimpien osa-alueiden suorituskyvyn seurannan osalta. Niitd raken-
taessa tulee huomioida kuvattavan niakymén kohdeyleiso, kdytettavan naky-
mén tyypin (operationaalinen, taktinen ja strateginen) valinta ja datan piivit-
tamisfrekvenssi. Néditd voivat olla esimerkiksi liikennevaloraportointi, jossa eri
valot kuvastavat projektin osatehtdvan tilaa ja etenemistd. Ndiden kolmen va-
lon avulla tapahtuva raportointi on hyvin tavallinen tapa raportoida etenemi-
sestd, mutta jotkut yritykset kdyttavat vield useampia virejd. Kuten erés IT jal-
leenmyyjd, joka kaytti kahdeksaa vérid, jossa esimerkiksi yksi vireistd tarkoitti,
ettd kyseisen osa-alueen tehtdva oli jo erddntynyt ja ohittanut erdpdivan, muttei
ollut siltikdan valmistunut. (Kerzner 2013, 812-815.)

Dashboardit saatetaan usein sekoittaa erilaisten suorituskykymittaristojen
kanssa keskenddn. Suorituskykymittaristo on my6s visuaalinen nakymad, mutta
mittaa strategisen tason ja taktisten pidemman aikavilin tavoitteiden suoritus-
kyvyn etenemistd verrattuna dashboardiin, joka puolestaa kuvaa ja monitoroi
operationaalista suorituskykyd ja prosesseja kuten projektinhallinnassa kayte-
tdan. Nama tyokalut auttavat sdilyttamddn fokuksen oikeassa asioissa. Olen-
naista on, ettd tdrkein ja kriittisin informaatio on koottuna samaan niakymain,
jotta kdyttdjat voivat seurata tuloksia yhdelld silméykselld. (Kerzner 2013, 814.)

Kuvio 4 on Mauririn (1996) kuvaus geneerisestd arkkitehtuurikuvauksesta
projektinkoordinoinnin tueksi tarvittavasta jarjestelmastd ja teknologisesta tues-
ta. Arkkitehtuurikuvauksen eri osakomponentit kuvaavat eri toimintoja, joita
projektin onnistunut koordinointi vaatii. Projektin koordinointia helpottavat
tyokalut tulevat olla kayttoliittymaltdan helposti kdytettdvid ja look-and-feel
(input) toimivat projektille asetettu budjetti, kdytettdvissad olevat resurssit (pro-
jektitiimi, laitteisto jne.) sekd projektin missio. Projektin tuloksena syntyvdt
tuotteet, prosessit ja metriikat, joiden avulla projektin onnistumista ja suoritus-
kykyd voidaan mitata. Ennen projektin kdynnistdmistd fokus on organisatio-
naalisissa ja hallinnollisissa asioissa kuten tiimin rakentamisessa, motivointite-
kijoissd sekd erilaisissa toimintatavoissa. Tamén tukeminen teknologian avulla
on haastavaa, silld ne muodostuvat pddasiassa henkilokohtaisesta vuorovaiku-
tuksesta. (Maurer 1996, 203.)

Projektin koordinoinnin tukijdrjestelmd muodostuu péddasiassa neljdstd eri
komponentista, joita ovat: 1) Projektin tietovarasto/sdilytyspaikka (project re-
pository) 2) Projektin suunnittelukomponentti (project planning) 3) Projektin
toteutuskomponentti (project execution) ja 4) projektin kontrollointikomponent-
ti (project control). Projektin tietovarasto toimii erddnlaisena muisti- ja tietova-
rastona projektitiimid varten. Sinne kootaan kaikki projektin tiedot kuten tiedot
vaatimuksista, rooleista, vastuista, prosesseista ja tuotemalleista jne. (Maurer
1996, 203.)
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KUVIO 4 Projektin koordinointijarjestelméan arkkitehtuurikuvaus (Maurer 1996, 203)

Projektin suunnittelukomponentti puolestaan mahdollistaa kayttdjille aikatau-
lun ja eri aktiviteettien suunnittelun ja aikataulutuksen, riippuvuuksien méaarit-
telyn sekd tukee resurssien allokointia. Projektin toteutuskomponentti hytdyn-
tad projektisuunnitelmaa workflown hallintaan. Se késittelee kayttdjien tyolisto-
ja ja aktiviteetteja, vastaa muutosten hallinnasta ja rajoitteista. Tamdn kom-
ponentin tulee tukea uudelleenaikataulutusta ja suunnittelua, joten ympaériston
tulee olla mahdollisimman joustava projektin muutostarpeiden toteuttamiseen.
Projektin kontrollointikomponentti osaltaan tukee projektin monitorointia, eri
vaiheiden arviointia ja mahdollistaa projektin metriikoiden ja analyysin teon.
(Maurer 1996, 202-203.) Kayttdjarajapinnoilla puolestaan kuvataan selainpohjai-
sia ohjelmistoja, joihin kayttdjd padsee kdsiksi verkkoselaimen kautta (Chen ym.
2006, 6).

Téllaiset uudelleenhyddynnettavat komponentit ovat avainasemassa pro-
jektien menestyksen ja projektinhallinnan kehittdimisen kannalta. Namé osal-
taan vahentdviat myos pdillekkdisen tyon muodostumista. Taméan koordinointi-
jarjestelmdn avulla pystytddn seuraamaan projektin tilaa ja luomaan mekanis-
meja, jotka tiedottavat oikeita ihmisid projektin eri muutoksista. (Maurer 1996,
202-204.)

Chen ym. (2006, 9-11) esittelevit kokonaisvaltaisen projektinhallinnan ke-
hyksen (kuvio 6), joka kuvaa kokonaisuudessaan projektinhallinnan osa-alueet
ja toiminnallisuudet. Kuvio kuvaa neljaa padkomponenttia, jotka tulee sisédllyt-
tdd tietojdrjestelmiin, mutta ei ota kantaa tarkkaan toteutustason arkkitehtuuriin.
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Namaé neljd projektinhallinnan padkomponenttia ovat projektinhallinnan tuki,
viestinndn ja yhteistyon tuki, prosessien hallinnan tuki ja tietdimyksen hallinnan
tuki. Kyseinen kehys ei ota kantaa tulisiko kaikki ndmaé toiminnallisuudet kyt-
ked yhteen jdrjestelm&dn, mutta toimii mallina projektinhallinnan kehittamiselle
sekd valitessa oikeanlaista ohjelmistoa tai teknologiaa tukemaan projektinhal-
lintaa sekd kuvaa jdrjestelmaéltd vaadittuja toiminnallisuuksia. Kehyksestd on
hyotyd myos projektipdallikoille kuvaamaan mitd osa-alueita tulee ottaa huo-
mioon. (Chen ym. 2006, 8-10.)

Yksi neljastd padkomponentista on projektinhallinnan tuki. Projektinhal-
linnan tuki muodostuu projektin resurssien ja kulujen hallinnasta, projektitii-
min ja sidosryhmien tapaamisista ja viestinndstd, projektin osittamisesta, riip-
puvuuksista, suunnittelusta, kontrolloinnista, projektin koordinoinnin hallin-
nasta, kdyttdjarajapinnoista, raportoinnista sekd statuksen seurannasta. Naiden
inputtina toimivat projektin missio, tavoitteet, vaatimukset, budjetti, projekti-
tiimi(t) ja projektin aikataulu. Toisena padkomponenttina on prosessien hallin-
nan tuki, joka puolestaan kaisittdd erilaiset riskien ja prosessien sekd tyokulun
hallintaa, integrointien hallintaa, muutosjohtamista ja kdytantojd ja toiminta-
malleja.

Kolmas padkomponentti on tietdimyksenhallinnan tuki, joka liittyy vah-
vasti projektin tiedon, osaamisen ja kdytantojen jakamiseen ja hallintaan. Tahan
tuen osa-alueeseen kuuluvat myos tiedon dokumentointi ja varastointi, erilaiset
sdddokset ja kdytannot ja muu projektiin liittyvd informaatio. (Chen ym. 2006,
9-11.) Riittava ja oikein ajoitettu tiedon ja tietdmyksen jakaminen, proaktiivinen
muutoksenhallinta ja prosessien monitorointi ovat tdrkeitd menestystekijoitd
projektin yhteistyon ja sujuvuuden kannalta (Chen ym. 2006, 1).

Taméd kokonaisvaltainen malli ottaa vaikutteita sekd Dixonin (1988) luo-
masta ohjelmistokehitykseen suunnitellusta projektinhallinta kehyksestd (kuvio
5) sekd Maurerin (1996) luomasta geneerisestd kehyksestd projektin koordinoin-
jektin tietovarasto, eikd siind ole yhtd vahvasti tuotu esiin projektin yhteistyo-
hon ja viestintddn liittyvid osa-alueita. Tama malli soveltuu parhaiten helposti
toistettaviin projekteihin ja keskitettyihin projektiympéaristdihin. Maurerin (1996)
malli puolestaan menee syvemmiélle kuin Dixonin (kuvio 5), mutta mallista silti
uupuu yhteistyon tukemisen elementtejd (Chen ym. 2006, 7-9).



36

Vaatimukset Raportit Tuotokset

Strateginen suunnittelu ja kontrollointi

e nnnnnm= clmmmcs s ——-——
4 3 [ 3
Statusraportit
Padsuunnittelma Akataulut |
Tyon toim{ntaohjeet
. . Monitorointi
Suunnittelu ja
aikataulutus \
v
Tuotokset
Tekninen kehitys Rehtveraportt
Konfiguroinnin N .
hallinta Tarkistamattomat » Laadun hallinta
tuotokset

KUVIO 5 Dixonin projektinhallinnan malli (Chen ym. 2006, 8)

Rajoitteina tédlle mallille Chen ym. (2006, 9) mainitsevat, ettd kehys on ainoas-
taan konseptuaalinen malli, joka ei tuota yksityiskohtaista toteutustason jdrjes-
telmdarkkitehtuuria. Taméan lisdksi malli keskittyy yhden projektikokonaisuu-
den hallintaan kerrallaan eli mikéli projekteja on monta yhtd aikaa kuten orga-
nisaatioissa usein on, tulisi malliin sisdllyttdd vield “meta-projektinhallinta”
toiminnallisuus, joka huomioi eri projektien priorisointia, resurssien allokointia,
aikataulutusta ja budjetointia eri projektien vaililld ymmartden yksittdisid pro-
jekteja organisaatiotason laajuisessa kontekstissa. (Chen ym. 2006, 9-10.)

Tamdn mallin hyodyt ndkyvét etenkin projektipdillikdiden visualisointiin
mitd eri osa-alueita projektinhallinnassa tulisi ottaa huomioon ja millaisia joh-
donmukaisia ja yhtendisid toimintatapoja voidaan luoda ja noudattaa. Taméan
lisdksi kayttamallad jarjestelmdd, joka on kehitetty tdmédn mallin pohjalta, voi-
daan tehostaa projekteista oppimista ja organisaationaalista oppimista. (Chen
ym. 2006, 11.)

Mallin neljds padkomponentti on viestinnédn ja yhteistyon tuki. Tdmé osa-
alue késittdd kaiken projektiviestinndn, kadytettavat jarjestelmit, jaetun tiedon,
tietdmyksen ja osaamisen, projektin sanaston sekd ideoinnin ja yhteistyon
(Chen ym. 2006, 9-11). Viestintd toimii projekteissa tyovilineend ja voimavarana
sekd yhtend johtamisen vélineend. Se voidaan ndhda myos yhtend resurssina
kuten aika, raja ja ihmiset, jota tulee suunnitella ja johtaa kuten muitakin resurs-
seja. Kaikki projektinhallinnan ohjaus-, koordinointi- ja valvontaprosessit ovat
riippuvaisia viestinndstd. Viestinndn tdrkein tehtdva on perustoimintojen tuke-
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minen, joka jakautuu sekd ulkoiseen ettd sisdiseen viestintddn. Sisdiselld vies-
tinndlla késitetddn tyoviestintd ja sisdinen markkinointi ja ulkoinen viestinta
puolestaan markkinointiviestinndn ja suhteet muihin tydyhteisoihin. Tyo6vies-
tinndllda kuvataan operatiivista viestintdd, jonka avulla tyoyhteistyossa kaikki
saavat tarvitsemansa tiedon tyOskennelldkseen. Projekteissa tyoviestintdana
ndhdddn sekd perusorganisaatiota koskevat yleisohjeet kuten asiakirjastandar-
dit, mutta tdmén liséksi projekteissa on omia dokumentteja, ohjeita ja menetel-
mid. [Iman toimivaa viestintdd projekteissa syntyy ongelmia, joka voi vaikuttaa
niin aikatauluun kuin yhteistyohon. (Ruuska 1999, 57-61.)

Yhteisty6td Chen ym. (2006) kuvaavat yhteiseksi pyrkimykseksi saavuttaa
yhteinen paamaddrd/tavoite. Yhteistyo kasittdd projektitiimin muodostamisen,
ylldpidon ja innostuksen kasvattamisen johtajuuden avulla (Forsberg ym. 2003,
59). Yhteistyotd voidaan kuvata Nunamaker, Romano ja Briggs (2002, 80-81)
mukaan kolmen mallin mukaan, joita ovat koottu tyo (collected work, 1.taso),
koordinoitu ty6 (coordinated work, 2. taso) ja yhteinen ty6 (concerted work,
3.taso). Namad yhteistyon hierarkkiset tasot kuvaavat tehtdvé- ja prosessiraken-
teiden sekd viestinnidn ja yhteistyon tarvetta. Mitd korkeampi yhteistyon taso (1-
3) sitd korkeampi tarve eri rakenteille ja viestinndlle. Ensimmadiselld tasolla koo-
tun tyon tasolla ryhmén tuottavuus on yksildiden tuottamien pyrkimysten
summa. Jokainen projektiryhmaén jdsen tekee parhaan mahdollisen yksilosuori-
tuksen, jonka jdlkeen tyon tulokset yhdistetddn ryhmédn kokonaiskontribuutiok-
si. Viestinndn ja yhteistyontarve parhaimmillaankin véahdistda. Prosessit muo-
dostuvat usein itsendisestd tyostd eivdtkd ole niinkddn integroitu toisiinsa en-
nen kuin ne yhdistetddn kokonaisuudeksi. T&lloin prosessi- ja tehtdvarakenne
on matala. Tastd esimerkkind on paikallinen projekti, joka koostuu hyvin vahai-
sesti riippuvaisista tehtdvistd staattisessa projektiympadristossd. Tédlle tasolle
tyokalujen tarve koostuu ldhinnd aikataulutuksen, kustannusten, resurssien,
tehtdvien ja dokumenttien hallinnan tukemisesta (Chen ym. 2006, 4).
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KUVIO 6 Yhteistyolahtoinen projektinhallinnan kehys (Chen ym. 2006, 10)

Koordinoidun tyon tasolla (taso 2) eri projektiryhmén jasenten menestys on
riippuvainen muiden projektiryhmaén jasenten suorituksista ja tuotoksista. Tal-
16in koko projektitiimin menestyminen riippuu kyvystd koordinoida eri suori-
tuksia. Tdllaiset projektit koostuvat yksittdisistd suorituksista, mutta suoritukset
ovat my0s riippuvaisia toisistaan. Tamédn tason yhteisty6 vaatii aktiviteettien
riippuvuuksien hallintaa. (Sena & Shani, 1999 [Chen ym. 2006, 4].) Projektit
koostuvat perédkkdisistd tehtdvistd ja asteittain etenevéstd integroinnista tark-
koine vilietappeineen, jolloin myds kommunikoinnin ja viestinnén tarve lisddn-
tyy. Tama vaati jarjestelmaltd tukea koordinointiin, jolloin ty6kalujen tulisi tu-
kea muun muassa projektiryhméan kalentereja, tehtdvien riippuvuusanalyysejd,
helppoa pddsyd projektiin liittyvddn tietoon, projektin prosessin seurantaan ja
kontrollointiin kaikkien yhteistyon tahojen kanssa. Yhteisen tyon tasolla puoles-
taan jokaisen projektiryhmén jdsenen suoritus on sidoksissa toisiin projekti-
ryhmaldisiin, jolloin yksittdisen jdsenen suoritus vaikuttaa suoraan ja valitto-
maésti kaikkien suorituskykyyn. Kaikkien ryhmén jasenten tulee synkronoida
tekemisensd, jotta saavutetaan suorituksen optimaalinen taso. Tarve jatkuvalle
viestinnélle ja yhteistyolle on korkea. Aikaisempien tasojen tukivaatimusten
lisdksi tdlld tasolla korostuu tarve tarkalle prosessidokumentoinnille, doku-
menttien versionhallinnalle, roolien mukaisille oikeuksille liittyen projektin tie-
toihin, paatoksentekoon sekd ongelmanratkaisuun. (Chen ym. 2006, 5.)
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3.3 Yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin projektinhallinnan peruskésitteitd ja osa-
alueita sekd projektien menestystekijoitd ja haasteita. Ndiden lisdksi tarkasteltiin
projektinhallinnan kehittdmistd asiantuntijaorganisaatiossa sekéa luotiin katsaus
minkélaista tukea projektinhallinta ja koordinointi tarvitsevat teknologisesta
kuten projektinhallintajdrjestelmén ja muiden projekteja tukevien tietojdrjestel-
mien ndakokulmasta. Empiirisessd tutkimuksessa hyodynnettdvit teemat muo-
dostuivat kirjallisuuskatsauksen pohjalta kootuista teemoista. Keskeisimpina
malleina hyddynnetddn Dixonin (1988), Maurerin (1996) sekd Chenin ym. (2006)
malleja, jotka kaikki kuvaavat projektinhallinnan osa-alueita ja tuen tarpeita.
Kirjallisuuskatsauksessa kavi ilmi, ettda projektinhallinnan tarvitsemaa tukea on
tutkittu suhteellisen vahan.

Dixonin (1988) kuvaama (kuvio 5) projektinhallinnan malli sisdltdd suun-
nittelun, aikataulutuksen, resurssien tunnistamisen ja allokoinnin sekd kulujen
hallinnan. Malli ei ota kantaa dokumenttien ja tiedon hallintaan tai kuvaa yh-
teistyon vaatimia tarpeita. Tama malli soveltuu parhaiten tarkkaan maédariteltyi-
hin ja helposti monistettaviin projekteihin. Maurerin (1996) luomassa mallissa
(kuvio 4) huomioidaan eri toimintoja ja osa-alueita, joita onnistunut projektin
koordinointi vaatii ja miten tietojadrjestelmén tulee tukea projektinhallintaa. Nai-
td osa-alueita ovat muun muassa projektin koordinoinnin hallinta, kontrollointi,
suunnittelu, toteutus ja projektin tietovarasto. Kayttdjarajapinnoilla puolestaan
kuvataan projektisivustoja, joita projektitiimi ja projektipdallikko kayttavit pro-
jektin aikana. Kokonaisuuden ldhtokohtina toimivat projektille asetettu budjetti,
resurssit sekd projektin missio ja projektin pddttyessd syntyvéat projektin tuote
tai palvelu, prosessit ja metriikat, joilla projektin onnistumista voidaan mitata.
Tamdkin malli jattdd huomioimatta yhteistyon osuuden. Chenin ym. (2006)
malli (kuvio 6) kuvaa kokonaisvaltaista projektinhallinnan kehystd, joka kasit-
tdd projektinhallinnassa huomioitavia osa-alueita ja toiminnallisuuksia. Malli
muodostuu neljdstd padkomponentista, joita ovat projektinhallinnan tuki, vies-
tinndn ja yhteistyon tuki, prosessien hallinnan tuki ja tietimyksen hallinnan
tuki. Nama projektinhallintajdrjestelmadltd vaaditut ominaisuudet toimivat poh-
jana myos projektinhallinnan kehittdmiselle sekd teknologioita valitessa tuke-
maan organisaation projektinhallintaa.

Naditd malleja tullaan hyodyntdamddn tyon empiirisessd osuudessa teema-
haastatteluissa kdytettdvien teemojen lahtokohtana, jotta pystytddn tarkastele-
maan projektinhallinnan tarvitsemaa tukea mahdollisimman kattavasti.
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4 TUTKIMUKSEN KOHDE JA MENETELMA

Tassd luvussa késitellddn tutkielman empiiristd osuutta. Empiirinen tutkimus
suoritettiin markkinointiviestintdalan asiantuntijayrityksessa X. Tutkimus to-
teutettiin teemahaastatteluina puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalld,
jossa kasiteltiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostettuja teemoja ja niihin
liittyvid kysymyksid. Nditd teemoja hyodynnettiin teemahaastatteluissa kdytet-
tyjen teemojen lahtokohtana.

Ensimmadisessd osiossa esitellddn kohdeyritys ja haastateltavien taustat se-
ka kdydaan lapi yrityksen nykytilaa projektinhallinnan ja tyypillisten projektien
ndkokulmasta. Nykytilan kuvaamiseen hytdynnettiin organisaatiossa kdynnis-
sd olevaa toiminnanohjaushanketta, josta padkohdat on kiteytetty osioon 4.2. ja
liitteeseen 4 (liite 4). Taman jdlkeen tarkastellaan valittua tutkimusmenetelmad,
rajauksia sekd teemahaastattelujen toteutusta ja analysointia. Tutkimuksen tu-
lokset esitellddn luvussa 5 teemahaastatteluissa hyodynnettyjen teemojen kautta.
Tutkimuksen tuloksia analysoidaan tutkimuskysymysten kautta luvussa johto-
pddtokset ja pohdinta (luku 6). Tamaén jdlkeen arvioidaan tutkimuksen rajoittei-
ta ja esitetddn jatkotutkimusaiheita.

Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Mistd osa-alueista projektinhallinnan tukeminen koostuu? Mitkd ovat ndiden
osa-alueiden kriittiset menestystekijdt ja haasteet?

2) Millaista tukea projektinhallintajdrjestelmén tulee tarjota eri osa-alueissa?

3) Mitd asioita projektinhallinnan kehittdmisessé tulee ottaa huomioon?
4.1 Kohdeyrityksen ja haastateltavien esittely

Kohdeyritys on markkinointiviestinndn asiantuntijayritys, jossa tyoskentelee
noin 150 tyontekijdd. Yritys toimii kumppanina niin kuluttaja kuin yritysasiak-
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kaille ja tarjoaa markkinointiviestintdpalveluja dataohjatulla asiakasymmarryk-
selld ja sisdltomarkkinoinnilla. Kohdeorganisaation valintaan vaikutti ensisijai-
sesti se, ettd tutkija tyoskenteli kyseisessd asiantuntijaorganisaatiossa tutkimuk-
sen teon aikana. Valintaan vaikutti myos se, ettd kohdeyritys on tdlld hetkellad
kehittdimdssd toiminnanohjaukseen ja projektinhallintaan liittyvid tietojdrjes-
telmidan.

Seuraavassa taulukossa esitellddn tdssd tutkimuksessa haastateltujen hen-
kilsiden taustatiedot, kuten asema ja toimenkuva.

TAULUKKO 2 Haastateltujen henkiléiden asema ja toimenkuva yrityksessd
Henkilo | Asema Toimenkuva

H1 Toimitusjohtaja Toimitusjohtaja, strateginen neuvonanta-
ja, johtamisen ja esimiestyon kehitys, tar-
joaman kehittiminen, operatiivisen te-
hokkuuden varmistaminen

H2 Asiakasjohtaja, Nimetyt asiakasvastuut, tarjoaman hallin-
Head of Offering ta ja kehitys, uusasiakashankinnan pro-
sessikehitys
H3 Head of Production | Matriisiorganisaatiossa osaamistiimin ke-

hittdjd, co-working COO:n roolissa, pro-
jektijohdolliset tehtdvét, toiminnan kehit-

tdminen

H4 Projektipaallikko Projektien johtaminen, hallinta ja suunnit-
telu, asiakasvastuut

H5 Sisiltospesialisti Jatkuvien asiakkuuksien sisdltdjen suun-

nittelu ja tuotanto, projektinhallinta,
suunnittelu ja kehitystyo

Hé6 Data-analyytikko Asiantuntija-rooli, sisdiset kehitysprojek-
tit, asiakasprojektit

Haastateltavien vastausten yhteydessd kaytetddn jatkossa taulukossa 2 mainit-
tuja lyhenteitd (esimerkiksi H1).

4.2 Yritys X:n projektien ja projektinhallinnan nykytila

Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd on parhaillaan kdynnissd toimin-
nanohjauksen kehittdimishanke, jonka pohjalta kartoitettiin ja listattiin muun
muassa tyypillisid projekteja sekd niiden kriittisid menestystekijoitd ja haasteita.
T&td aineistoa hyodynnettiin nykytilan kuvaamiseen.

Markkinointiviestinndn alan asiantuntijayritys X:ssd tyypilliset projektit
koostuvat

1) jatkuvista sopimuksista ja/tai asiakkaan datan kokonaisvaltaisesta hal-
tuunotosta
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2) vyksittdisistd perdkkdisistd projekteista ja/tai kokonaisvaltaisista asia-
kasprojekteista
3) yksittdisistd asiakkaalle tehtdvistd toimenpiteista

Nadille kaikille projekteille ominaisia kriittisia menestystekijoitd ovat kattavat
toimintaohjeet (brief), kannattavasti ja huolellisesti tehty hinnoittelu, kommu-
nikointi ja viestintd, tiimin ammattitaito ja osaaminen, sekd selked ja katkeama-
ton tuotantoketju, johon on nakyvyys. Namai tekijdt erityisesti on koettu vaikut-
tavan projektien onnistumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Suurimmat haasteet ndhdéédn sisdisessd tiedonkulussa ja kommunikoin-
nissa, vadristyneissd odotuksissa ja puutteellisissa toimintaohjeissa (ylimyyn-
nissd), tiimin sitoutuneisuudessa ja vastuullisuudessa, projektiin tarvittavan
ajan aliarvioinnissa (esimerkiksi suunnittelun kaytettivan ajan aliarviointi,)
vakiintuneiden kdytantojen tai prosessien puuttumisessa tai projektien seuran-
nan ndkymén puuttumisessa.

Tahtotila on luoda toiminnanohjausjdrjestelma (liite 4), jossa on selked
vaiheistus ja tehtavaét, joita projektipadllikko ja muut projektitiiminjdsenet voi-
vat seurata. Taman lisdksi tulee olla selked ndkyma tiimiin ja asiakkuuteen liit-
tyvddn tyohon ja tekemisiin sekd kannattavuuteen. Namd mahdollistavat te-
hokkaamman johtamisen ja projektin monitoroinnin. Ndiden lisdksi yritys ha-
luaa laskea jdrjestelmiensd maédrdd ja yhtendistdd kdytdnnot ja vastuut, jotta
toiminta on sujuvaa ja asiantuntijaorganisaatio on sitoutunut kadyttaméaan kysei-
sid tyokaluja ja jarjestelmid. Selkeyttd halutaan myos asiakkuuden ja projektien
vaiheistukseen ja tyonjakoihin, jotta projektien hallinta ja seuranta helpottuisi.
Myos tuotteistettu tarjoama ja hinnoittelu, osallistava tarjouksen teko, sovitut
kaytannot, prosessit ja yhteistyomallit ovat olennainen osa projektien prosessi-
en sujuvuutta ja onnistumista.

4.3 Tutkimusmenetelmin valinta

Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus rakentuu useista eri vaiheista, jotka ovat
riippuvuussuhteessa keskenddn. Tutkimuskokonaisuus kdynnistyy alustavan
tutkimusongelman laatimisesta, jonka jdlkeen ldhdetddn perehtymé&an
aiheeseen ja ongelman tdsmentdmiseen. Seuraavassa vaiheessa ldhdetddan
kerddamdan aineistoa ja analysoidaan kerdtyt aineistot. Lopuksi esitetddn
johtopddtokset ja raportoidaan tulokset. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 14.) Taméan
tutkimuksen tutkimusaineisto kerittiin laadullista tutkimusmenetelm&d
hyddyntden tutkimusmetodina teemahaastattelut, joiden ensisijaisena
tavoitteena oli keritd tietoa valituista teemoista.

Tutkimusmenetelmaéksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus-
tapa. Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan mitd tahansa tutkimusta, jolla
pyritddn tutkimusloydoksiin hyodyntamatta tilastollisia menetelmid tai maaral-
lisid keinoja (Kananen 2014, 18; Strauss & Corbin, 1998). Kvalitatiiviselle tutki-
mukselle tyypillisid piirteitd ovat kokonaisvaltainen tiedon hankinta ja aineis-
ton kokoaminen todellisissa tilanteissa. Se suosii ihmisid tietoldhteend, jossa
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tutkija pohjaa tutkimuksen omiin havaintoihin ja keskusteluihin yhdessa tutkit-
taviensa kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tavoitteena on aineiston
tarkastelu monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Tama tutkimusmenetelmd suo-
sii nimenomaan metodeja, joissa tutkimuksen kohteena olevien ihmisten nake-
mykset pddsevit esille. Nditd metodeja ovat muun muassa teema- ja ryhma-
haastattelut ja osallistuva havainnointi. Usein tutkittava kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti ja tapauksia kisitellddn ainutlaatuisena ja aineiston tul-
kintaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 164.)

Tamén tutkimuksen kannalta kvalitatiivista tutkimusmenetelm&dd on pe-
rustelua kayttdd, silla tutkimuksessa halutaan hyva kuvaus projektinhallinnan
tukemisen osa-alueista, eri osa-alueiden menestystekijoistd ja haasteista sekd
kuinka projektinhallintajdrjestelméd voi tarjota tukea ndissd osa-alueissa. Taman
lisdksi tavoitteena on selvittdd kuinka projektinhallintaa voidaan kehittdd ja ta-
méan tutkimiseen laadullinen tutkimustapa sopii, silld kohdejoukko on tarkoi-
tuksenmukaisesti valittu haastattelua varten. Kanasen mukaan (2014, 17) kvali-
tatiivinen tutkimus soveltuu tilanteisiin, jossa halutaan saada syvéllinen néke-
mys jostakin ilmiostd, ilmiostd halutaan hyva kuvaus tai ilmiosté ei ole tietoa,
teorioita tai tutkimusta. Tama tutkimustapa antaa mahdollisuuden ymmarryk-
seen, joka muodostuu muutamasta havaintoyksikostd, mutta ei mahdollista
yleistystd vaikka sitd voidaankin tutkia suhteellisen perusteellisesti. Tama tut-
kimus pyrkii kuvaamaan tulkittavaa kohdetta viitekehyksessa esitettyjen pro-
jektinhallinnan osa-alueiden/teemojen mukaisesti ja tutkimuksen ldhestymis-
tapa antaa lisdtietoja teorian hyddyllisyydestd ja toimivuudesta.

Laadulliselle tutkimukselle olennaisia piirteitd on tutkimuksen tapahtu-
minen luonnollisessa ympdristossddn, jossa tutkimusaineisto on kerétty useista
lahteistd, joita voivat olla erilaiset tekstit, kuvat ja haastattelut. Laadullisessa
tutkimuksessa huomio keskittyy tutkittavien ndkokulmaan, merkityksiin ja na-
kemyksiin, joiden pohjalta tavoitteena on luoda tutkittavasta ilmiostd koko-
naisvaltainen ymmarrys. Tutkimuksen tutkija on toimijan roolissa ja aineiston
kerddjand, jossa tutkimusaineisto kerdtdan tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa.
(Kananen 2014 18; Creswell 2007, 38.)

Tamdn tutkimuksen aineistonkeruumenetelménd toimi yksilohaastatte-
luina tehdyt teemahaastattelut. Haastattelu on yksi yleisimmistd menetelmistd
aineistonkeruuseen ja sitd pidetddn erddnlaisena perusmenetelméand tarkkailun
ohella (Metsamuuronen 2007, 233). Haastattelu kuitenkin vaatii yhteistd kielta
haastattelijan ja haastateltavan vililld. Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii
muodostamaan kasityksen tutkimuksen kohteesta ja pyrkii ymmartamadan tata.
Teemat muodostavat teema-alueita, joiden pohjalta tutkija pyrkii kerddmaan
tietoja haastateltavasta. Haastattelu muodostuu palapelin paloista, jossa vasta-
ukset toimivat osana kokonaisuutta. (Kananen 2014, 71-72.) Teemahaastattelu
rakentuu ilmioon liittyvéasta keskustelusta kunkin teeman ympdrilld (Kananen
2014, 76). Haastattelun etuna ndhdéaan, ettd tutkimuksessa voidaan haastatella
ja valita henkiloita.

Haastattelut jaetaan perinteisesti strukturoituihin ja strukturoimattomiin
haastatteluihin riippuen kysymysten valmiudesta ja sitovuudesta. Nditd voi-
daan kutsua myos nimelld standardoitu ja standardoimaton haastattelu. Ndiden
vdlimaastossa ovat puolistrukturoidut tai puolistandardoidut haastattelut, jois-
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ta tunnetuin on teemahaastattelu. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 9-10.) Kuten
Saaranen-Kauppinen ja  Puusniekka  (2006)  verkko-oppikirjassaan
vat: "Kiytinndssi puolistrukturoidusta haastattelustakin kdaytetiin toisinaan nimitys-
ti teemahaastattelu; esimerkiksi silloin, jos siind esitetdin tarkkoja kysymyksid tietyistd
teemoista, muttei vilttamidttd kiytetd juuri samoja kysymyksid kaikkien haastateltavien
kanssa” (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelu voidaan yksinker-
taisimmillaan kuvata keskusteluksi, jolla on jokin ennalta pédétetty tarkoitus. Se
rakentuu kielellisestd ja ei-kielellisestd kommunikaatiosta, joiden avulla valitty-
vdt haastateltavien mielipiteet, ajatukset, asenteet, tiedot ja tunteet. Se eroaa
kuitenkin keskustelusta siltd osin, ettd haastattelu on ennalta suunniteltua paa-
madadrdhakuista toimintaa, jonka tavoitteena on kerdtd informaatiota, kun taas
keskustelulla saattaa olla pelkkd yhdessdolemisen funktio. (Hirsjarvi & Hurme
2015, 42.) Haastattelun etuna ndhdadn se, ettd se antaa haastateltavalle mahdol-
lisuuden mahdollisimman vapaasti tuoda esiin itseddn koskevia asioita. Haas-
tattelun avulla haastateltavan puhe voidaan sijoittaa laajempaan kontekstiin.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 34-35.)

Haastattelu luo tilanteen, jossa ollaan suorassa kielellisessd vaikutuksessa
haastateltavan kanssa. Tamd antaa mahdollisuuden suunnata itse tiedonhan-
kintaa haastattelutilanteessa. Haastattelu antaa myos mahdollisuuden tuoda
esiin haastateltavien vastausten motiiveja. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 34.) Tutki-
muksen tutkimusmenetelméksi valikoitui teemahaastattelut, joka yksityiskoh-
taisten kysymysten sijaan etenee tiettyjen teemojen varassa. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu menetelmd, silld haastattelussa kaytettdvat haastattelun
aihepiirit eli teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat. Vaikka teema-
haastattelusta voi puuttua tarkat kysymykset ja jdrjestys, mikd on tyypillistd
strukturoidulle lomakehaastattelulle, se ei ole tdysin vapaamuotoinen kuten
syvidhaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47-48.) Teemahaastattelu etenee va-
littujen teemojen ymparilld ja pohjaa niihin liittyviin tarkentaviin kysymyksiin.
Teemahaastattelu pyrkii lIoytamadan vastauksia, jotka ovat merkityksellisid tut-
kimuksen tutkimusongelman kannalta. Teemahaastattelussa késiteltdvit teemat
ovat tutkimuksen viitekehyksestd eli tutkimuksenkohteena olevasta ilmiosta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Tdamd lahestymistapa sopii hyvin teoreettisen viitekehyksen kanssa, silld
ldhestymistapa antaa lisdtietoja teorian hyodyllisyydestd ja toimivuudesta. Tut-
kimuksessa huomioitiin resurssirajoitteet kuten kuinka moni pystyy osallistu-
maan tutkimukseen ja ovatko valitut valmiita vastaamaan ja osallistumaan tut-
kimukseen.

4.4 Tutkimuksen aloitus ja haastateltavien valinta

Laadullisen haastattelututkimuksen prosessi muodostuu neljdstd padvaiheesta,
joita ovat valmistelu, haastattelu, analysointi ja raportointi (Brinkmann 2013, 46).
Taman tutkimuksen haastateltavat valikoituivat silld perusteella, ettd edustajia
valittiin kultakin hierarkkiselta tasolta ei-satunnaista otantaa noudattaen
saatavuuden mukaan. Valinnassa otettiin huomioon myos se, ettd ndiltad
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haastateltavilta saadaan kerdttyd tietoa parhaiten. Tyypillistd ei-satunnaisille
otoksille on koehenkildiden valitseminen tutkijan mielenkiinnon mukaan joko
saatavuuden (joukko, joka on helposti koota) tai harkinnan mukaan (tutkijan
toiveena tutkia oleellisia henkiloitd). (Metsamuuronen 2011, 47.) Kaikki
haastateltavat ovat osana projektinhallintaa eri rooleissaan, joten késiteltavit
teemat linkittyvdat heihin kaikkiin. Kyseiset henkilot muodostavat
lapileikkauksen késiteltdvddn teemaan, silld he tuovat esiin sekd johdon,
projektipddllikdiden ja heiddn esimiehensd ettd asiantuntijoiden ndkokulmia.
Kaikki haastateltavilla oli kokemusta tutkittavasta aiheesta, mikd on tidrkedid
laadullisen tutkimuksen ndkokulmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85.)

Haastateltavia oli yhteensd kuusi kappaletta. Haastattelut suoritettiin lo-
kakuun 2017 aikana. Kaikki haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaeh-
toisesti. Liian suuri haastateltavien mééra olisi johtanut turhaan toistoon, sillé jo
tdlla madralld havaittujen vastausten painoarvot erosivat toisistaan. Haastatel-
tavilla olivat ldhes samat kysymykset, mutta niissd huomioitiin haastateltavien
asema organisaatiossa ja pyrittiin pureutumaan niihin asioihin, jotka ovat hei-
dén roolissaan relevantteja ja haastateltavalla on paras mahdollinen kyky vasta-
ta kysymyksiin hanen nakokulmastaan.

4.5 Haastattelujen suunnittelu ja toteutus

Kysymykset laadittiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta valituista malleista, jotta
ne vastaisivat mahdollisimman monipuolisesti asetettuihin tutkimusongelmiin.
Teoreettisessa viitekehyksessd projektinhallinnan tukemisen ja kehittdmisen
ndkokulmasta nousivat esille seuraavat osa-alueet: Projektinhallinnan tuki,
viestinndn ja yhteistyon tuki, prosessien hallinnan tuki ja tietdimyksen hallinnan
tuki. Namd muodostivat teemahaastattelun teemat, joiden ympaérille haastatte-
lurunko rakentui. Teemat muodostettiin Dixonin (1988), Maurerin (1996) sekd
Chenin, Romanon ja Nunamakerin (2006) malleista, jotka kuvaavat projektin-
hallinnan osa-alueita ja tuen tarpeita. Teemojen alle lukeutuu kaikki projektin-
hallinnassa huomioitavat osa-alueet, joten niiden avulla p&dastiin kdsittelemadan
tuen tarpeita kattavasti. Jokainen haastateltava on mukana jollain tasolla orga-
nisaation projekteissa ja he saivat kertoa oman ndkokulmansa ja ajatuksensa
projektinhallinnasta, tukemisesta sekd sen kehittdmisesta.
Teemahaastattelurunko muodostuu tutkijan ennakkokésitysten pohjalta
ennen haastattelua. Teemat luodaan, jotta tutkija varmistaa keskustelun aikana
kaytdvien aihealueiden késittelyn. Keskustelun aikana tulee myos uusia aihe-
alueita, joita tutkijan tulee keskusteluttaa. (Kananen 2014, 77.) Teemahaastatte-
lun haastattelurunkoa laadittaessa luodaan teema-alueluettelo, jotka toimivat
alueina, joihin itse haastattelukysymykset kohdistuvat. Ne toimivat keskustelua
ohjaavana toimien samalla haastateltavan muistilistana. (Hirsjarvi & Hurme
2015, 6.) Tassd tutkimuksessa haastattelut olivat muodoltaan puolistrukturoitu-
ja, joita kasiteltiin eri teemojen kautta jdttden tilaa myos haastateltavan avoimel-
le keskustelulle. Haastattelu koostui paddteemoista, joiden alle oli asetettu val-
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miiksi laadittuja kysymyksid, joihin haastateltava sai vastata omien ndkemys-
tensd mukaan sekd puhua teemaan liittyvistd ajatuksistaan.

Usein haastattelu aloitetaan yleisemmilld laajoilla ja helpoilla kysymyksil-
14, joista edetddn spesifisiin kysymyksiin (ns. suppilotekniikka). Tamé kysymys-
ten laaja-alaisuus etenkin haastattelun alussa luo haastateltavalle sopivan tun-
nelman ja, ettd hdan kokee osaavansa vastata kysymyksiin ja haastattelija antaa
haastateltavalle mahdollisuuden késitelld aihetta hdnen ldhtokohdistaan ja ai-
hepiiristd, joka hantd itseddn kiinnostaa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 106.)

Haastateltavien kanssa sovittiin haastattelut ja haastattelun teemat ja ky-
symykset toimitettiin heille hieman etuk&teen luettavaksi, jotta heilld oli mah-
dollisuus valmistautua haastatteluun etukéiteen. Kaikki haastattelut suoritettiin
yksittdin ja kasvokkain Helsingissd tutkimuskohteena olevan yrityksen tiloissa,
jolloin ympéristdo oli haastateltaville tuttu. Haastattelut nauhoitettiin, jotta
huomio keskittyi haastateltavaan ja hdnen vastausaineistoonsa, silld haastatte-
lumuistiinpanojen tekeminen haastattelun aikana rikkoo aitoa vuorovaikutusta
(Kananen 2014, 85). Jokaisen haastattelun kesto oli noin yksi tunti haastatelta-
vaa kohden. Haastattelun alussa haastateltaville kerrottiin tutkimuksesta ja sen
hyodyistd organisaation kannalta.

4.6 Aineistojen analysointi

Tamdan tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin, jotta itse haastattelutilanteessa
pystyttiin paremmin keskittyméan késiteltdviin teemoihin ja kysymyksiin. Ta-
md mahdollisti my6s tarkemman litteroinnin ja aineiston analysoinnin. Tutki-
musaineiston analysoinnin ja jdrjestelyn tavoitteena on, ettd tutkimuksen johto-
pddtokset on irrotettavissa yksittdisistd henkiltistd ja lausunnoista ja siirretta-
vissd yleisemmalle késitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Metsamuuronen 2011,
127.) Aineiston késittelyssd voidaan kuvata olevan seuraavia vaiheita: yhteismi-
tallistaminen (litterointi), koodaus (tiivistdminen, hajottaminen), luokittelu (ka-
tegorisointi) ja yhdistdiminen (laajentaminen) (Kananen 2014, 101).

Usein teemahaastattelujen avulla saatu aineisto on hyvin runsas. (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 135), mutta laadullisen aineiston analysointitapoja on useita.
Nditd ovat esimerkiksi teemoittelu, tyypittely, taulukointi, sisdltoerittely, dis-
kurssianalyysi, keskusteluanalyysi, grounded theory sekd kasitetutkimus. (Hil-
tunen) Tdssd tutkimuksessa aineistojen analysointiin hyddynnettiin teemoitte-
lua, jossa haastatteluaineistosta pyritddn 16ytdmddn, nostamaan esiin ja erotte-
lemaan aiheet, jotka ovat olennaisimmat tutkimusongelman kannalta. Tédssa
tavassa my0s aineistosta irrotetut sitaatit jarjestetddn teemoittain kokoelmaksi.
(Hiltunen.) Tdmén tutkimusaineiston kisittely tapahtui litteroimalla aineisto
sanatarkalla tasolla, jotta voitiin hyodyntdd suoria sitaatteja tukemaan tutki-
mustulosten ldpikdyntid ja analysointia. Nditd sitaatteja voidaan kayttdd tuke-
maan ja perustelemaan tutkijan tulkintaa ja esimerkkind kerdtystd aineistosta.
Olennaista on esitetyn teorian ja aineiston yhteys (Hiltunen.) Teemoittelu -
analysointitavan valinta tuntui luonnolliselta, silld sen tavoitteena on kdytan-



47

non ongelman ratkaiseminen ja olennaisen tiedon kerddminen tutkimusongel-
maan liittyen.

Kvalitatiivisen aineiston analyysi rakentuu kolmesta osa-alueesta: kuva-
uksesta, luokittelusta ja yhdistelystd. Kuvailulla tarkoitetaan kartoitetaan henki-
l6iden, kohteiden tai tapahtumien ominaisuuksia tai piirteitd, joilla pyritdan
vastaamaan kysymyksiin kuka, missd, milloin, kuinka paljon ja kuinka usein.
Kuvailu toimii analyysin perustana. Yksityiskohtia purettaessa ja kuvattaessa
tulee miettid onko kyseinen seikka relevantti kuvaamaan tutkittavaa tutkimus-
ongelmaa tai ilmi6td. Aineiston luokittelu puolestaan on olennainen analyysin
osa, joka luo pohjan haastatteluaineiston myshemmiille tulkinnalle, yksinker-
taistamiselle ja tiivistdmiselle. Luokittelu mahdollistaa aineiston eri osien vertai-
lun samalla my0s jasentden tutkittavaa ilmiotd. Luokat toimivat erdédnlaisina
tyokaluina, joiden avulla pystytddn nimedmddn keskeisid piirteitd. Aineiston
luokittelussa voidaan hyodyntdd esimerkiksi tutkimusongelmaa ja ala-ongelmia,
tutkimusmenetelmdd, teorioita ja itse aineistoa. Luokittelun my6td aineistoa
pystytdan uudelleen jdrjestelemddn. Luokkien yhdistelyssd kannattaa ottaa
huomioon luokkien olennaisuus ja kuinka ne voidaan kaisitteellisesti erotella
toisistaan sekd onko luokilla jokin status eli ovatko ne painoarvoltaan erilaisia.
Nadiden vilivaiheiden kuten luokittelun ja aineiston koodaamisen jdlkeen siirry-
tdan yhdistelyyn. Yhdistelyn tarkoituksena on 16ytda luokkien vélille samankal-
taisuuksia ja yhteyksid, jotka pitdisi ymmartdd teoreettisesti eikd pelkastadan
empiirisend ilmiond. ((Hirsjarvi & Hurme 2015, 145-150) Dey 1993, 31; 96; 151.))
Naitd tutkimuksesta keréattyjd kuvauksia voidaan tarkastella aiempia tutkimuk-
sia sekd teoreettisia ndkokulmia vasten (Hirsjarvi & Hurme 2015, 155.)

Metsamuuronen (2011, 128) kuvaa Syrjdldisen (1994, 90) tapaa kuvata kva-
litatiivisen sisdllonanalyysin vaiheita seuraavasti: Kaikki lahtee tutkijan “herkis-
tymisestd”, jossa teoreettisen kirjallisuuden avulla syvennetdan keskeisten ka-
sitteiden haltuunottoa ja oman aineiston tuntemista. Tamé&n pohjalta aineistoa
lahdetddn sisdistimddn ja teoretisoimaan ajattelutyon avulla. Tamdn jdlkeen
aineistolla tehdddn karkea luokittelu ja tunnistetaan keskeisimmadt teemat. Ta-
méd vaihe mahdollistaa tutkimustehtdvan ja késitteiden tdsmentdmisen, josta
siirrytddn ilmididen esiintymistiheyden ja poikkeuksien toteamiseen sekd nii-
den ristiinvalidointiin, joista muodostuvat johtopdatokset ja tulkinta.

Teemahaastattelu aineistonkeruumuotona mahdollisti aineiston helpom-
man teemoittelun, silld teemat itsessddn jo jasentdvit aineistoa (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 93).

4.7 Rajaukset

Tutkimus rajattiin asiantuntijaorganisaatioihin ja vield tarkemmin asiantuntija-
organisaatioihin, joiden palvelut ja projektit perustuvat usein luovan suunnitte-
lun ja asiantuntijatyon yhdistdmiseen ja tuotantoprosessit eivat muodostu tiu-
kasti madritellyistd tuotantoprosesseista ja toimintamalleista. Projektinhallinnan
tukemisen ndakokulmasta kuitenkin projektin ja projektinhallinnan tuen tyypil-
liset elementit ja osa-alueet ovat osana jokaista projektia, jolloin ndiden osa-
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alueiden tutkiminen antaa tietoa kaikenlaisien asiantuntijaorganisaatioiden
kaytettdaviaksi. Lisdksi timdn tutkimuksen ldhestymistapa antaa lisdtietoja teori-
an hyoddyllisyydestd ja toimivuudesta.

Tutkimus toteutettiin yhtd organisaatiota ja sen projektien hallintatapoja
tarkastellen, joten sen tulokset eivit ole yleistettdvissd koskemaan kaikkia
markkinointiviestintdalan asiantuntijayrityksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pddtelmid ei tehdd yleistettdavyyden ndkokulmasta, silld yksittdisid tapauksia
tutkimalla saadaan esille se, mikad toistuu ja mikad ilmiossd on merkittdavaa.
(Hirsjarvi ym. 2010, 182.) Tutkimuksen pohjalta voidaan tunnistaa projektinhal-
linnan tukemisen osa-alueita, menestystekijoitd ja haasteita sekd kuinka projek-
tinhallintajdrjestelmé tukee néitd osa-alueita. Ndiden lisdksi tutkimus tutkii mi-
ta projektinhallinnan kehittamisessa tulee ottaa huomioon. Kohdejoukon valin-
nassa otettiin huomioon haastateltavien roolit ja hierarkkinen asema organisaa-
tiossa. Kuuden haastateltavan méaard perustuu maardan, jolla saatiin riittdvan
edustava otos ja tietomddrd kasiteltdvdstd aiheesta muodostettua. Kvalitatiivi-
sessa tutkimusmenetelmdssd puhutaan otoksen sijasta harkinnanvaraisesta
ndytteestd, jossa tilastollisen yleistamisen sijaan pyritddn ymmaértamadn tutki-
muksen kohdetta ja tutkimusongelmaa syvaillisemmin. T&lloin muutamallakin
haastateltavalla voidaan saada keradttyd merkittavaa tietoa. (Hirsjarvi & Hurme
2015, 58).

Tutkimuksen rajaamisella tavoitellaan tutkimuksen rajaamista monista
mahdollisuuksista vain yhteen polkuun. Tdma helpottaa tutkittavan ilmitn hal-
litsemista ja auttaa myos selitysten 1oytdmisessd. Rajauksessa on olennaista teh-
d& valinnat tekijoistd, jotka huomioidaan ja, jotka jatetddn ulkopuolelle. (Kana-
nen 2014, 33.)

Tutkimuksen keskiossd on projektinhallinnan eri osa-alueet ja niiden tu-
keminen sekd kehittdiminen asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimus haluttiin ra-
jata projektinhallinnan tukemiseen ja sen tunnistettujen osa-alueiden tarkaste-
luun sekéd projektinhallintajérjestelmén tarjoamaan tukeen teorian pohjalta tun-
nistettujen teemojen pohjalta. Teemat ja haastattelukysymykset ldhettiin haasta-
teltaville hieman etukdteen, jotta he pystyividt paremmin varautumaan késitel-
taviin teemoihin. Haastattelut my6s nauhoitettiin, jotta litterointi oli helpompi
toteuttaa ja saatiin kerdttyd mahdollisimman kattavat vastaukset tutkimusta
varten.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksessa saadut tulokset. Tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelméaksi valikoitui teemahaastattelu, silld sen avulla haastateltavat
pystyivat kdsitteleméddn aiheita vapaammin omasta ndkékulmastaan ja osaami-
sestaan. Teoreettisessa viitekehyksessd tunnistettiin projektinhallinnan osa-
alueiksi neljd eri pddteemaa/osa-aluetta, joiden pohjalta muodostuivat myos
teemahaastattelujen haastattelurunko. Ndméa teemat ovat projektinhallinnan
tuki, viestinndn ja yhteistyon tuki, prosessien hallinnan tuki ja tietimyksen hal-
linnan tuki.

Tamdn tutkimuksen tutkimusongelma on selvittdd millaista tukea projek-
tinhallinta tarvitsee ja mistd osa-alueista tuki muodostuu sekd mitd ndiden osa-
alueiden kehittdmisessd tulee ottaa huomioon asiantuntijaorganisaatiossa. Tut-
kimuskysymyksind ovat seuraavat kysymykset:

1) Mistd osa-alueista projektinhallinnan tukeminen koostuu? Mitkd ovat ndiden
osa-alueiden kriittiset menestystekijdt ja haasteet?

2) Millaista tukea projektinhallintajdrjestelmén tulee tarjota eri osa-alueissa?

3) Mitd asioita projektinhallinnan kehittdmisessé tulee ottaa huomioon?

5.1 Taustatiedot

Ensimmadiset teemoihin johdattelevat kysymykset liittyivdt haastateltavan toi-
menkuvan ja  aseman  esittelyyn,  kdytossd  olevien  tyokalu-
jen/teknologioiden/jdrjestelmien kuvaamiseen ja riittdvyyden tarkasteluun
sekd taustoitukseen millaista tukea ndmad jdrjestelmit tarjoavat eri projektinhal-
linnan osa-alueisiin (kdynnistys, suunnittelu, toteutus, monitorointi ja paatta-
minen). Haastateltavien toimenkuva ja asema yrityksessd kuvattiin taulukossa 2.
Kuvattaessa kdytossd olevia tyokaluja usea haastateltava kuvasi jdrjestelmid ja
niiden kdyttotapoja olevan useita. H6 mainitsi heidédn tiimillddn olevan kaytos-
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sd projektien- ja resurssien hallintaan projektinhallintajarjestelma Wrike, joka
on kdytossd pelkdstdan hdnen tiimillddn ja kasittdd projektin aikataulutuksen,
riippuvuussuhteet ja back logeihin liittyvéat asiat. Kyseinen jdrjestelmd ei kui-
tenkaan tarjoa kokonaisndkymdd, josta voisi tarkastella kaikkia tehtdvia. ”"Osalla
on sellainen nikymd vain, etti nikee miti on itselld tulossa. Kyseessi on maksullinen
tyokalu, joka on lisenssipohjainen, minkd takia se ei ole kaikilla kiytossd. ”, han toteaa
(H6). Osaan projekteista on hyodynnetty Lean -menetelmid ja kdytossad on ollut
fyysinen kanban tyyppinen whiteboard, jossa seurataan tehtdvien edistymista
back logeilta. Tdamd on palvellut haastateltavaa (H6) hyvin. “"Mun kannalta olisi
hyvd, jos kaikki meneillidn ovat projektit ja niiden tehtdvdt saisi johonkin rinnakkaiseen
nakymddn, josta pystyisi omaa tyomddrdidi tarkastelemaan”, H6 toteaa.

H2, H3 ja H4 kuvasivat nykyisten jdrjestelmien olevan riittavid, mikali yh-
teiset kdytdnnot ja prosessit ovat selkiytetty ja kaikki organisaation jdsenet tie-
tavat mikd on minkdkin jarjestelmédn funktio ja mitkd ovat sovitut kdytannot ja
prosessit. H3 painottaa kdytdntojen yhtendistdmisen tuovan selkeyttd kaytetta-
vien tyokalujen kayttoon: “Tekijit myos tottuisivat sithen, ettd aina kdiytetiin samoja
tyokaluja eikd se riippuisi henkildistd ja tavoista.”, han toteaa. Han (H3) toivoi, ettd
jatkossa, jotta tyokalut ja jarjestelmit palvelisivat kirjauksia ja resursointia olisi
jarkevédd, ettd ne olisivat samassa jdrjestelmaéssd, jolloin resursointitilanteen pys-
tyisi ndkemdan yhdestd jdrjestelmdstd, jossa samalla pystyisi tekeméddn varauk-
set tietylle ajanjaksolle.

Organisaatiossa ollaan parhaillaan uudistamassa CRM:44 ja toiminnanoh-
jausjdrjestelmaa. H1 ilmaisee nykyisten  jdrjestelmien olevan
mid. “Tamdn takia on syntynyt ja syntyy ad hoc -tyyppisid tapoja toimia tai tyokaluja,
jolloin esimerkiksi Trelloa saatetaan jossain kohtaa ottaa kiyttoon ja on exceleitd jne. On
se vihin viidakko, mikd tissd kohtaa lienee ok sithen asti, kunnes tulee pysyvi uusi toi-
mintamalli”, H1 toteaa. Myods H2 perdankuuluttaa keskitetyn tuotannonohjaus-
jdrjestelmdn perddn.

“Tdssd on tunnistettu case, sille luodaan myyntimahdollisuus, se
uisi yhdessd jdrjestelmdssd myoskin toteutuksen osalta eikd jou-
duttaisi hyppiméddn jdrjestelméstd ja tyokalusta toiseen, ndkyvyys
asiakkuuteen, mitd keskitetynpaan malliin pééstédan ja tiedot on yh-
dessd paikassa niin se on aina parempi kaikille osapuolille ja johtaa
asiakkuutta ja ndhdd mita sielld tapahtuu, mikd on kannattavuus
jne.” (H2, 23.10.2017)

Kéytossd on ennen uutta toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoa useita jar-
jestelmid, joita kdytetddn tiimistd ja yksikostd riippuen vaihtelevasti. Kokonai-
suudessaan projektinhallintaan yrityksessd on tdlld hetkelld kdytossda muun
muassa seuraavia jdrjestelmid: Trello, Basecamp, Slack, Severa, Microsoft CRM
dynamics, Content Station, Sharepoint, Yammer, Skype, Dropbox, Google Drive,
verkkolevy, Microsoft Teams, Intra, erilaiset excelit raportointiin, resursointiin,
projekti- ja sisdltdaikatauluihin, sdhkoposti, kalenteri ja kasvokkain kaytavét
palaverit ja keskustelut. Kuten jo tdstd mddrdstd nakyy, jarjestelmida on hyvin
monta. Osa kokee jdrjestelmit riittdviksi ja osa puolestaan perddankuuluttaa sel-
kiytystd toimintatapojen ja kadytdntojen suhteen. Haastateltavat haluavat selke-
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yttd sithen, mitd tyokaluja kdytetdan mihinkin, oli sitten kyse viestimisesta tai
projektinhallinnasta. Kehitysehdotuksena ndihin nousee esille kdytantdjen sel-
kiytys, turhien kanavien ja tyokalujen karsiminen sekd organisaatiotasoisen
viestinndn lapindkyvyyden lisddminen.

Seuraavaksi syvennyttiin projektinvaiheisiin ja jdrjestelmdn tarjoamaan
tukeen eri vaiheissa. H1:n mukaan organisaatiossa on parhaillaan muodostu-
massa vasta parempia tapoja organisaatiomuutoksen jdlkeen, jolloin tietamys
tiimien osaamisesta ja resursointitarpeista lisddntyy, joka mahdollistaa myos
tehokkaamman ristiinresursoinnin eri tiimien vélilld tarvittaessa. Tyokalujen
rooli tdssd vaiheessa H1:n mukaan on suhteellisen ohut tdlld hetkelld. H2 nostaa
esille kokonaisndkyman puuttumisen eri ratkaisutoimituksiin, jolloin “projekti-
pdillikon rooli korostuu entisestidn miti manuaalisemmaksi arki muodostuu, jolloin
manuaalisten vaiheiden tarkkuus sekd viestinndn laadun merkitys ovat kriittisid.”
Kéaynnistysvaiheessa H2:n mielestd jdrjestelmd voi tukea projektia tarjoamalla
viitekehyksen asioista, jotka auttavat projektin suunnitteluvaiheessa esimerkik-
si mitd on tarkedd huomioida. Han uskoo siihen, ettd jarjestelméa luo pohjan sel-
laiselle tekemiselle, joka pakottaa organisaation toimimaan ja tekemé&dn asioita
tietylld tavalla ja etenemddn projektissa johdonmukaisesti esimerkiksi proses-
sinomaisesti. Hdn painottaa, ettd jarjestelmien tehtdva on tuoda lapindkyvyytta
ja sitd kautta tehokkuutta. “Tilld hetkelli joka kerta lihdetidn nollasta miettimddn ja
jos tehdidn vaan joku excel, niin aina kaikki rdditiloidddn ja siihen menee turhaa aikaa”,
H2 toteaa. H2:n ndkokulmasta asiakkuusjohtaja tarvitsee seuraavia asioita pro-
jektin kdynnistyessd: “mitd on sovittu asiakkaan kanssa kuten tavoitteet, aikataulu-
tukset ja perustiedot.” Tamén lisdksi organisaatiossa on olemassa asiakkuus-
suunnitelmapohja, missd on asiakkaan yleiset tavoitteet ja roolitukset.

H3 toteaa, ettd projektin kdynnistymisvaiheessa otetaan kayttoon sovitut
jarjestelmit, joihin projektitiimi kutsutaan. Suunnittelun osalta H3 ndkee luovan
suunnittelun tukemisen haasteelliseksi jdrjestelmédn ndkokulmasta. Hanen mie-
lestddn suunnittelua voisi tukea esimerkiksi erilaisilla suunnittelutyokaluilla ja
tavoilla luovan suunnittelun kehittdmiseen ja miten esimerkiksi vetdd tyopajoja
tai sisdistd suunnittelua. H5 mainitsee kdynnistyksen ja suunnittelun osalta, ettd
olisi tdrkedd, ettd kaikki tieto kerdttdisiin samaan paikkaan, ja se olisi kaikkien
kaytettdvissd ja prosessin etenemisen nikisi jarjestelméstd. Myos H2 ja H4 mai-
nitsee materiaalien kuten tarjousten ja brief-lomakkeiden tarkeyden. H4 painot-
taa materiaalien hallintaa suunnitteluvaiheessa esimerkiksi tarjousten ver-
siohallintaan liittyen, jotta ei syntyisi pdallekkaista tyota.

Kaikki haastateltavat kertoivat jdrjestelmédn tarjoaman tuen painottuvan
toteutus ja monitorointi vaiheisiin. H4 mainitsee, ettd raportointia tuetaan myos
muista jdrjestelmistd kuten mainonnanhallintajédrjestelméstd. H3 mainitsee, etta
toteutuksen kannalta on tdarkedd, ettd jarjestelmdssd on riittavat tiedot eli briefit
ja mitd tuotannon pitdd tehda. Monitoroinnin osalta on olennaista aikataulujen,
kannattavuuden ja budjetin seuraaminen. H5 nostaa esille tdssd kohtaa myos
projektitiimin jasenten vastuut ja viittaa esimerkkina projektipaéllikon vastui-
siin, ettd projektipddllikon vastuuseen ei kuulu pelkdstdan aikarajan asettami-
nen vaan pitdd ymmartdad mitd eri toimenpiteet edellyttdvit ja sen lisdksi pitdd
huolta, ettd ne toteutuvat. Monitorointiin liittyen H5 nostaa esiin sisédllontuotta-
jien ndkokulman liittyen projektille annettuihin aikaresursseihin. ”Sisillontuotta-
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jille on olennaista tietid kuinka paljon aikaa on kaytettivissd, silli se vaikuttaa laatuun
eli projektipddllikon sisillollinen osaaminen/ymmadrrys ja arviointikyky ovat tirkeitd.
Jos on esimerkiksi 5 tuntia koko kuukauden aikana kiytettivissi siihen, se sanelee lop-
pukiidessi pitkille sen misti lihtokohdista lihden artikkelia tyostimddn”, H5 painot-
taa.

Padttamisen osalta H5 nostaa esiin projektin aikana kerdttyjen oppien ja-
kamisen mahdollistamisen silld, ettd kaikki tarvittava tieto on projektin aikana
kerdtty kootusti jarjestelmddn. Nditd materiaaleja pystytddn tdlloin hyodynta-
maéadn projektin purkua tehdessd. H3 nostaa esille, ettd projekteja ei systemaatti-
sesti pddtetd eri jdrjestelmissd, joka tulisi tehdd, jotta ne eivit jaa avoimiksi jar-
jestelmiin. H2 nostaa esille jdrjestelmdn padttamisvaiheessa tuoman tuen do-
kumentointiin. Han painottaa, ettd kun materiaalit ja kirjaukset 16ytyvit kootus-
ti niin voidaan tehda vertailua ldhto- ja lopputilanteen vililld. Ideaalitilanteeksi
H2 kuvaa jdrjestelmén kykyéa tuottaa asiakkaalle erilaisia raportteja sinne syo-
tettyjen tietojen ja datan pohjalta.

5.2 Projektinhallinnan tuki

Ensimmadisesséd teemassa syvennyttiin projektinhallinnan tukeen, joka kasittaa
projektin suunnittelun, projektin kontrolloinnin, projektin koordinoinnin hal-
linnan, kdyttdjarajapinnat, raportoinnin, resurssien ja kulujen hallinnan sekd
statuksen seurannan. Kun haastateltavilta kysyttiin projektinhallinnan merkit-
tavyyttd liiketoiminnan kannalta, kannattavuus nousi esille selkedsti kaikilla
haastateltavilla. Tahdn vahvasti linkittyneend olivat myos projektin kriittiset
menestystekijat, joita tarkasteltiin samassa yhteydessd. Asioita, jotka korostui-
vat olivat:

* kannattavuus

* tarjousten jarkevyys

* suunnitteluun panostaminen, jotta suunniteltu vastaisi toteutunutta
* aikatauluissa pysyminen

* asiakkaan odotusten tdyttiminen
* hyva brief ja sen selkeys

* asiantuntijoiden roolitus

* toimitusvarmuus

* tyontekijoiden sitoutuminen

* vastuiden maédrittely

* vastuunkanto

* selked ja laadukas viestintd ja

* palautekulttuuri

H4 nostaa esiin asioita, joilla projekti voidaan viedd kannattavasti ja onnis-
tuneesti lapi: "Mikdidn projekti ei voi olla kannattava jos luvataan litkoja.” ja milld
sithen pddstddn han jatkaa: "On roolijako, ammattitaito ja se, etti langat pysyvit
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projektinjohdolla kdsissd mitd tehddidn, hyvdlld spiritilld.” Han (H4) painottaa myos
ymmarrystd asiantuntijoiden osaamisalueista ja vahvuuksista. Hanen mukaan
taytyy olla ymmarrys millaista osaamista keneltdkin 16ytyy ja ketd asiantuntijaa
voidaan kayttdd missakin, jotta viltetddn myos roolien padllekkdisyys. Myos H5
nostaa esille prosessien jouhevuuden, vastuut, tarvittavan ymmarryksen,
osaamisen ja kommunikoinnin. Han ndkee tarkednd myos osaamisen ja hiljaisen
tiedon aukikirjoittamisen. My6s H6 painottaa resursointia yhtend menestysteki-
jand, jotta projektiin kootaan oikeat resurssit ja huomioidaan sitoutumisen
mahdollisuus.

H1 listaa tdssd yhteydessa asioita, joissa jdrjestelmd voi tuottaa lisdarvoa ja
tukea projektinhallintaa. Han nékee, ettd jarjestelma tuottaa koko projektitiimil-
le reaaliaikaisen ymmarryksen siitd mitd tehdddan, miksi, kuka tekee, selkeyden
kokonaisuudesta ja omasta roolista ja painottaa, ettd timd on sekd jdrjestelma
ettd johtamiskysymys.

”Siind mielessd projektien onnistuminen on hyvé avioliitto hyvan
johtamisen ja jdrjestelmien valilld. Ilman sitd johtamista ei parjattdis
hyvilldkdan jarjestelmilld. Superjohtamisella keskinkertainenkin
jarjestelmd voi suunnilleen riittdd, mutta parhaimmillaan tietysti

sekd tyokalut ja jarjestelmdt ettd johtaminen ovat hyvid.” (H1,
25.10.2017)

Haastateltavat kaikki (H1-H6) perdankuuluttivat kustannustehokkaasti toteu-
tettuja projekteja, jotka ovat toteutettu tarkoituksenmukaisella laadulla ja eten-
kin onnistunut viestintd korostuu yhtend kriittisend menestystekijana.

“Ylipadtdaansd ihmiset, jotka on osallistettu tietdd miksi hanketta
tehd&dédn ja mitd heiltd vaaditaan ja mitd paremmin se toimii meilld
sisdisesti niin sitd paremmin se todenndkoisesti ndyttdytyy myos
asiakkaalle, ettd me ollaan ammattitaitosia ja, ettd meilld on tietty
SLA ja palvelutaso miten me asiat toimitetaan.” (H2, 23.10.2017)

Kysyttdessd ajankdyton ja kannattavuuden seuraamista H3 mainitsee Severan
olevan pddasiallinen ja riittdvd jdrjestelmd kannattavuuden seurantaan. H1
my0s toteaa, ettd ndiden seuranta on kohtuullisen luotettavalla tasolla ja kadytet-
tyjd tunteja ja kannattavuutta pystytddn seuraamaan niin asiakkuus kuin pro-
jektitasolla. Puutteellisena H2, H3 ja H4 kuitenkin nostavat esiin kirjavat tuntien
kirjauskaytannot, jolloin ylimenneisiin tunteihin ei heti pysty reagoimaan, jos
tunteja ei merkata sadnnollisesti ja reaaliaikaisesti. H2 ja H4 mainitsevat pienen
viiveen tuntien seurannassa ja toivovat molemmat, ettd tuntiseurantaa tehtdi-
siin etupainotteisesti - ei takautuvasti, jolloin ei endd pystytd reagoimaan mah-
dollisiin aikarajaylityksiin. H4 toivoisi jarjestelmaéd, joka tukisi tuntien seuran-
nassa ilmoittamalla mahdollisista ylimenevistd tunneista, kun projektille asete-
tut tunnit ylittyvit ja, ettd olisi kokonaisndkyma kaikkiin kdynnissd oleviin pro-
jekteihin. H6 nostaa esiin, ettd hdn asiantuntijaroolissa toivoisi, ettd jarjestelma
ja esimerkiksi projektipdallikko tai asiakkuusjohtaja olisi vastuussa tuntien ja
kannattavuuden seurannasta, jotta han voisi keskittyd itse toteutukseen. "Mun
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roolissa ideaalitilanne olisi se, ettd ei tarvisi miettid titd vaan voisi keskittyd sithen
omaan tehtdivdidan”, H6 toteaa.

Téssa yhteydessda H1 nostaa esille mistd kannattamattomat projektit ovat
johtuneet: a) ne on myyty kannattamattomasti tai huonosti ottamalla projekteja
sisddn huolimatta niiden kannattavuudesta ja b) projekteja on johdettu valinpi-
tamattomasti todeten, ettd tdma projekti epdonnistui, koska tama myytiin huo-
nosti. H1 kuitenkin korostaa, ettd tarkeintd on, ettd asiakas on tyytyvdinen.

Seuraava kysymys liittyi projektitiimien jdsenten ja roolien kirjaamiseen
sekd organisaation sisdlld ettd asiakkaille. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd
roolitusta usein pidetddn itsestddnselvyytend ja se muodostuu usein toimenku-
vien kautta tai kuvataan asiakkaalle pdin nimiketasolla. H2 mielestd paras teho
saavutettaisiin tarpeisiin sopivimmalla toiminnanohjausjdrjestelmalld, johon
roolit ja vastuut kirjattaisiin. H2 mainitsee, ettd asiakassuunnitelma ottaa ylei-
selld tasolla kantaa roolitukseen ja asiakkaaseen, mutta hdnen mielestddn olisi
hyva olla projektikohtainen vakioitu formaatti roolitukseen. Myo6s H4, H5 ja
H6 korostivat, ettd olisi tarkedd kirjata projektitiimin jasenet ja roolitus jokaisen
projektin osalta. H4 mainitsi, ettd tdlloin kaikki projektitiimin jdsenet tietdisivét
tavoitteensa ja mitd heiltd odotetaan projektin suhteen. H4 mukaan tdméa mah-
dollistaa my0s jdlkikadteen tehtdvan tarkastelun mikd on kenenkin vastuulla. H4
nostaa myos esiin, ettd ndkee roolituksen ldpikdynnin yrityksen vahvuutena
osoittaa, ettd kyseiseen projektiin on nimetty spesialisti joka osa-alueelle. My6s
H5 nostaa esille, ettd on omalla toiminnallaan pyrkinyt kirkastamaan vastuu-
alueensa, mutta ei ole kuvannut koko projektitiimin roolitusta.

Asiakkaalle pdin roolitus esitellddan projektitiimin alussa, mutta formaatis-
sa oli eroavaisuuksia haastateltavasta riippuen. H1 mainitsi, ettd tiimin roolitus
esitellddn tarjouksessa jo tarjousvaiheessa ja projektitiimin esittelyvaiheessa ku-
vaillaan mikd on kenenkin rooli. H1 kuitenkin nostaa esille, ettid tdssikin suh-
teessa roolituksen lapikdynti voisi olla parempaa ja spesifimpdd. Tdassd kohtaa
h&n pohtii myos roolituksen kokonaisuutta, joka huomioi myos projektin muut
sidosryhmat:

“Mua kiinnostais kaksi ulottuvuutta: 1) ei pelkdstdan se miten sisdi
sesti johdetaan ja miten se on sisdisesti selkedd kuka tekee mitdkin,
ymmarrys vastuista ja deadlineista jne. 2) Mua kiinnostaa my®os se,
kun tdd on paljon yhteisarvon luomista yhteistyokumppaneiden
kanssa, niin miten paljon siihen saisi osallistettua myos asiakkaan
edustajia tai muita asiantuntijaorganisaatioita, jotka on samassa
projektissa mukana. Miten téllainen co-creation voi olla mahdollis
ta, kun siirrytdan uusiin jarjestelmiin. Siihen liittyy kysymys ketka
on projektitiimin jasenid. Osittainhan niitd ovat asiakkaan edustajat
ja yhteistyokumppaneiden edustajat jne.” (H1, 25.10.2017)

H2 nostaa esille kokonaisuuden selkeédsti formaatista, jossa olisi kuvattuna tiimi
ja tavoitteet sekd kaikki mitd on kyseisen projektin ympadrille sovittu. ”Tulevai-
suudessa meiddin tapa olisi, kun asiakas kysyy mitd tdmd vaatii meiltd tai mitd tisti
tulee, niin meilld olis kertoa, ettd meilld on tdllaiset ja tdllaiset tydkalut ja formaatit ja
milloin tahansa haluat tai tarvitset niin voidaan sullekin toimittaa. On se sitten niky-
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md projektiin tai joku A4 -dokumentti.” H3 ja H4 mainitsevat brief -lomakkeen,
johon projektitiimi tulisi kirjata.

Seuraava kysymys pureutui projektin suurimpiin haasteisiin. H1 mainit-
see kyseisen yrityksen liiketoiminnan keskeisimmaiksi haasteeksi resurssisuun-
nitelmallisuuden, jossa tyotilanteet vaihtelevat niin, ettd vélilla aika ei riitd ja
vélilld ei ole mitddn tekemistd. H1 nostaa esiin myos laatuasiat: ” Aika usein tu-
lee tilanne, ettd tdhdn ei oo enempadd tunteja, ettd pitdisiko tdlld nyt mennd vai
pitdisiko tdtd vield tehdd, ettd tastd tulisi laadukkaampi.” H6 nostaa esille aika-
tauluihin ja kannattavuuteen liittyvit haasteet, jolloin projektitiimin jasenille ei
ole resursoitu riittdvéasti aikaa toteuttaa tehtdvid. H6 toivoisi, ettd jarjestelmdt
tukisivat tdssd suhteessa enemmadn, silld hdn kokee asian erittdin henkiloriippu-
vaiseksi. Jarjestelmien ndkokulmasta hin toteaa seuraavaa:

”On hajanaiset jarjestelmait eikd vakiintuneita toimintatapoja, joten
siind mielessd se vaikuttaa jarjestelmien osalta niin, ettd ei saa jos-
takin asiasta riittdvésti tietoa riittdvan ajoissa, eikd ole mitddn tiet-
tyd jarjestelmadd, jolloin se asia on jonkun henkilon varassa, ettd se
muistaa tehdd sen asian tai antaa sen briefin tms.” (H6, 19.10.2017)

Sekd H3 ettd H4 perdankuuluttavat huolellisesti tehtya tarjousta, joka mahdol-
listaa projektin lapiviennin. Huolellinen tarjous H3 mielestd muodostuu projek-
tiimin ja/tai propjektipdallikon osallistamisesta tarjouksen tekoon. H4 pohtii,
ettd madrittelematontd tarjousta ei edes pitdisi aloittaa vaan pitdisi palata siihen,
ettd mddritellddn mistd myyty kokonaisuus (tuote tai palvelu) koostuu. "Haas-
teet liittyy usein siihen, ettd on jokin erimielisyys mitdi pitdisi tehdi ja toimittaa”, H4
toteaa. Tassd yhteydessd hdn nostaa esille jdrjestelmien ja tekemisen hajanai-
suuden, kun kaikki tekeminen tapahtuu eri jarjestelmissd ja listaa ideaalitilan-
netta, jossa kaikki olisi samassa jdrjestelméssa: viestintd, tuntien seuranta ja pro-
jektien ohjaus. H3 my06s nostaa esille jarjestelmien integroimisen, jolloin kaikki
pystyisivit kommunikoimaan keskenddn. Tallaista hdanen mukaan ei ole ollut,
mutta mainitsee, ettd esimerkiksi Dropboxin, Trellon ja Slackin on mahdollista
integroida toisiinsa. H3 nostaa esille myos tyokalut ja tavat toimia. Kdytannot
ovat hdnen mielestddn kirjavat ja hdn painottaa, ettd jarjestelmid tulisi kayttaa
samoilla pelisddnnoilld ja, ettd ne otetaan kayttoon ja kaikki oppivat kdyttdmaan
niitd ilman sooloilua. Myos H2 toteaa, ettd jarjestelma tukee tiettyyn pisteeseen,
mutta jos ihmiset eivét sitoudu sen kidyttdmiseen niin homma ei toimi.

H5 nostaa useita haasteita esille liittyen epdselviin vastuisiin, puutteelli-
seen viestintdidn, kokonaisvastuuseen muun muassa osaamisen tarkistamiseen,
hiljaisen tiedon ja muun tiedon kulkuun, puutteellisiin teknologioihin, proses-
sien epdselvyyteen ja ymmarrykseen mistd asioista pitdd viestid, mitd teknolo-
gioita niihin kédytetddn ja kaytetdanko niitd tarkoituksenmukaisesti. Myos H2
nostaa esiin viestinnélliset asiat ja ihmisten vélisen kommunikaation puutteet
tai kyvyttomyyden toimia yhteistyossd. Han painottaa, ettd kokonaisuudet tu-
lee myyda realistisilla lupauksilla ja odotuksilla, mikd on organisaation realisti-
nen kyky tuottaa palvelu ja luodaan odotuksen sen mukaan asiakkaalle. Han
myos lisdd, ettd yrityksen on ymmarrettdva asiakkaan arkea ja mitd siind pitdd
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ottaa huomioon. “Iso merkitys on siind, kuinka meilld prosessi toimii, silld siitd riip-
puu kuinka hyvin me pystymme johtajamaan projektia”, pohtii H2.

Tédssd yhteydessad nousi esille keskustelu mihin téllaiset haasteet ja projek-
tien sujumattomuus asiantuntijaorganisaatiossa johtaa, jolloin useat haastatel-
tavat totesivat, ettd se johtaa tyon tehottomuuteen, turhautumiseen ja sitoutu-
misen heikentymiseen synnyttden tuplatyotd, projektien myohéastymisid ja bud-
jettien ylittymisid sekd kuormittaa tyontekijoitd. H5 painottaa, ettd myos kehi-
tystyo on tdllaisessa tilanteessa haastavaa. Useat haastateltavat nostavat esiin
myo6s kannattavuuden ja tiedon huonon kulun, jos projekti ei etene sovitulla
tavalla. Ndmé haasteet heijastuvat haastateltavien mukaan myos tyon laatuun
ja luottamus sekd projektitiimin ettd asiakkaan ndkokulmasta karsii. H1 nostaa
esille myds tyontekijoiden poistumisen:

“Se ilmenee tietimittomyytend ja huonona laatuna, aikataulujen
pettdmisend, asiakkaan tyytymattomyytend, kun hankddn ei tieda
mitd ja missd, tiimin sitoutumisen heikentymisessd, voi jopa ilmen-
tyd tyontekijoiden poistumisena, joten silld on tosi isoja vaikutuk-
sia.” (H1, 25.10.2017)

Seuraavassa kysymyksessd haastateltavia pyydettiin pohtimaan kolmea tér-
keintd menestystekijdd projektien onnistumisen kannalta. H1 nostaa esille yleis-
selkeyden (kaikki tietdvat mitd tehdddn, kenelle, miksi, kuka vastaa mistdkin),
kommunikaation ja informaation kulun koko tekemisen ajan sekd johtajuu-
den/omistajuuden. H2 tuo esille toimivan johtamisen, viestinnan ja lapindky-
vyyden asiakkaan suuntaan. Han perdankuuluttaa hyvdad suunnittelua, viestin-
tdd, vastuita ja rooleja sekd operatiivista tehokkuutta, jossa projektitiimi toimii
kimpassa ja jokainen tekijd on sitoutunut. H3 nimeda tarkeimmiksi menestyste-
kijoiksi onnistuneen jarkevidn tarjouksen, hyvan briefin ja tyontekijioden sitou-
tumisen ja oman vastuun kantamisen. H4 puolestaan listaa ammattitaidon, vas-
tuut ja hyvan tiimihengen tarkeimmiksi, joiden avulla hdn kokee, ettd syntyy
hyvé projekti, joka on kannattava jos edelld mainitut toteutuvat. H5 toteaa vies-
tintdosaamisen ja ymmarryksen, prosessien ja kdytantdjen maérittelyn ja fokuk-
sen maddrittelyn eli mitd ollaan tekemaéssd, tairkeimmiksi asioiksi projektin onnis-
tumisen kannalta. H6 puolestaan painottaa realistista suunnittelua, oman tyon
ja asiantuntijatyon kannalta toimivien tyovilineiden olemassaoloa ja tiedonkul-
kua projektitiimin vaélilld etenkin niissd projekteissa, jossa on useita osallistujia.
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TAULUKKO 3 Projektin kolme tdrkeintd menestystekijad haastateltavien listaamana
Henkil6 | Projektien kolme tidrkeintd menestystekijad

H1 1) Yleisselkeys (kaikki tietdvat mitd tehdddn, kenelle, miksi, kuka
vastaa mistdkin)
2) Kommunikaation ja informaation kulku (koko tekemisen ajan)
3) Johtajuus/omistajuus ja sen méadarittely
H2 1) Hyvéd suunnittelu, viestintd, vastuut seka roolittaminen sisdpe-
lissd
2) Toimiva johtaminen, viestintd ja ldpindkyvyys asiakkaan suun-
taan
3) Operatiivinen tehokkuus arjessa, jossa jokainen tekijd on sitou-
tunut
H3 1) Onnistunut jarkeva tarjous
2) Hyva brief
3) Tyontekijoiden sitoutuminen ja oman vastuun kantaminen
H4 1) Ammattitaito
2) Vastuut
) Hyva tiimihenki
)
)
)
)

W

H5 1) Viestintiosaaminen ja ymmarrys

2) Prosessit ja kdytannot madritelty

3) Mité ollaan tekemadssd, fokus médritelty, jossa pysytdan

Hé6 1) Realistinen suunnittelu

2) Oman tyon ja asiantuntijatyon kannalta toimivat tyovailineet,
jotka antavat edellytykset tehda toita

3) Tiedonkulku projektitiimin valilld. Etenkin niissd projekteissa,
jossa on useita osallistujia

Téssd yhteydessa H6 nostaa esille my0s jdrjestelma ei ratkaise kaikkea ja jdrjes-
telman kdyttoonotto on usein hidasta ja, ettd jalkauttaminen ja kulttuuri saada
koko organisaation ldpi. Hanen mielestddn projektinhallinnan tyotavat tulee
olla projektille sopivia ja mainitsee esimerkiksi projektin, jossa oli selked struk-
tuuri, koska se noudatti lean-menetelmilld toteutetun projektin tydtapoja, jossa
oli pdivittdiset tapaamiset eli dailyt ja kahden viikon vélein demo ja sprinttien
suunnittelu. Han kokee, ettd sdadnnolliset tapaamiset auttavat ainakin viestinta-
puoleen ja, ettd varmistetaan projektin tarkoituksenmukainen eteneminen.
Johdolle esitettiin kysymys myo6s projektien seurannasta onko heilld na-
kymaa projekteihin. Molemmat haastateltavat totesivat, ettd retrospektiivisesti
he pystyviit tarkastelemaan projektien kannattavuutta ja kdytettyja tunteja. H2
pohtii, ettd ideaalitilanteessa projektista pystyttdisiin seuraamaan mité projektin
aikana on tapahtunut esimerkiksi 3 kk hankkeessa ja saisi tietoja siitd kaikesta
vuorovaikutuksesta, mitd on kdyty asiakkaan ja sidosryhmien kanssa. H1 nos-
taa esille toiveen liittyen projektien seurantaan. Han toivoisi kokonaisndkymaa
jarjestelmdssd, joka ymmartdisi millainen kokonaisuus on myyty ja, ettd minka-
laista tekemistd ja méadrada se tulisi vaatimaan ja toteumaa verrattaisiin ennus-
teeseen niin, ettd jokaisen projektin osalta olisi liikennevalot (punainen, keltai-
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nen, vihred) ja, kun ennuste alkaisi ndyttdm&an huonolta projektitiimi tietdisi
tehdd korjausliikkeitd ja asiaan pystyisi reagoimaan aikaisemmin. Projektipaal-
likoiltd tiedusteltaessa mitd tietoja he seuraavat projekteistaan he mainitsevat
tuntien ja ajankdyton sekd kannattavuuden seurannan. Taman lisdksi projektin
onnistumista seurataan eri raporttien tukemana ja ndhdddn esimerkiksi me-
diaraporteista kuinka mediassa on reagoitu.

Kysyttdessd kuka on vastuussa projektinhallinnan ja projektien kehittami-
sestd molemmat haastateltavat nimesivit vastuullisiksi COO:n ja projektipdalli-
koiden esimiehen. Jarjestelmien ja toiminnanohjauksen kehittdmiseen on nimet-
ty erillinen kehitystiimi. He my0s olivat sitd mieltd, ettd resurssit kehittdmiseen
ja tukemiseen ovat riittdvalld tasolla, kun ne kohdistetaan oikein.

Kaikilta haastateltavilta kysyttdessd millaista tukea projektien suunnitte-
luun tulisi olla, korostui asiantuntijoiden osallistaminen jo suunnitteluvaiheessa
aktiivisemmin ennen kuin kokonaisuus on myyty asiakkaalle. H5 nostaa esille,
ettd "hyvi jarjestelmd rohkaisee dokumentoimaan ja niin, ettei mikdidn tyovaihe jid
tekemdtti”. Myos tahan liittyvat prosessit ja projektin taustatiedot néhtiin tar-
kednd dokumentoida. H3 painottaa oppien kerddmistd mikd meni pieleen ja
mitd pitdd ottaa huomioon, kun sitd tehdddan seuraavan kerran. Han nostaa esil-
le my0s jatkuvan kehittdmisen eri tyotapojen suhteen ja mainitsee, ettd organi-
saatiossa on mietitty prosesseja miten luova suunnitteluprosessi etenee ja esi-
merkkind han mainitsee tilanteen, jossa ensin on pieni tiimi ja ehdotusta altiste-
taan ndhtdvaksi ja taas ndytetddn pienelle porukalle. Han kuitenkin toteaa, ettd
suunnittelubudjetti usein rajoittaa téllaista toimintatapaa. Tadssd yhteydessd
keskusteltiin myo6s millaista tukea projektitiimin jdsenille on tarjolla organisaa-
tiossa. Kaikki haastateltavat nostivat esille vertaistuen, jota on tarjolla heidan
mukaan sekd asiakkuusjohdolta esimiehiltd ettd osaamistiimeiltd. H6 mainitsi
tukildhteikseen tyokalut, esimiehen ja kollegat. Vertaistukeen liittyen H6 halusi
nostaa esille kehitysidean substanssiosaamisen jakamiseen:

“Tdssdkin voisi olla kehitettdvdd niin, ettd kollegoiden osalta eten-
kin asiantuntijaroolin ndkokulmasta, ettd useampi henkilo tekisi
samaa tyotd, jolloin tukea olisi helposti saatavilla. Talla hetkelld
meiddn tiimissd moni tekee aika omaa palikkaansa niin se vahentaa
kuinka helppo tukea on saada esimerkiksi substanssiosaamisen
osalta.” (H6, 19.10.2017)

H5 nosti esiin oman aktiivisuuden tdarkeyden, mitd tulee tuen saamiseen. Han
mainitsee jatkuvan kiireen, jolloin tuen saaminen saattaa ajoittain olla hankalaa.
Téssd yhteydessda H5 myos painottaa dokumentoinnin ja dokumentoitujen op-
pien tarkeytta:

“Kun on tehty paljon projekteja ja niistd on kerddntynyt paljon tie-
totaitoa, mutta se ei ole helposti l6ydettdvissd vaan pitdd tietdd ke-
neltd kysyy.” (H5, 26.10.2017)

Seuraavaksi siirryttiin keskustelemaan projektitiimin muodostusvaiheesta ja
sen kehittamisestd. Useampi haastateltava kuvaa, ettd tiimi muodostetaan joko
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yksikon vetdjien pddtoksen mukaan tai asiakkuuksien ympérille muodostettu-
jen asiakkuustiimien mukaan. H4 kuitenkin nostaa esille, ettd jdrjestelma voisi
tukea paremmin tyontekijoiden tietotaidon hyodyntdmistd, jolloin jdrjestelma
ndyttdisi mitd kukin osaa ja voisi valita projektitiimin organisaation asiantunti-
joiden osaamisalueiden mukaan. H1 painottaa, ettd mitd suuremmiksi kokonai-
suudet kasvavat sitd suurempi tarve on ymmartdd eri yksikoiden ja yksiloiden
osaamista ja milloin se on kéytettdvissd. Samaa painottaa myos H2 ja nostaa
esille, ettd tdm&d on myos tuotteistus ja prosessiasia ja kehitettdvdd hdanen mu-
kaansa tdssd suhteessa 16ytyy.

Briefin lapikdynnistd keskusteltaessa haastateltavien ndkemyksissa koros-
tuu henkilosidonnaisuus. Ideaalitilanteeksi H5 nostaa esille tilanteen, jossa asi-
akkuusjohtajalla olisi riittdvd substanssiosaaminen, jolloin hdn tietdisi mistd
puhutaan ja kayttdisi tdlloin tdhdan vaiheeseen enemmain aikaa. Moni haastatel-
tava perddankuuluttaa osallistavampaa ja ennakoivampaa briefin tekotapaa sekd
heilld kdytossd olevan brief-lomakkeen kayttod, joka palvelisi myos tietoldhtee-
nd. Briefin anto on yksi osa-alue projektin kdynnistyessd, mutta tdssd kohtaa
tarkasteltiin myos muita projektin alussa tarvittavia tietoja. Tdssd yhteydessd
korostuivat asiakkaan ja projektin tiedot, tieto mitd ollaan tekemadssd ja milld
aikataululla ja kuka vastaa mistdkin. H5 halusi nostaa esiin myos asiakkaan
strategiaan liittyvit tiedot soveltuvin osin. Han koki, ettd tahan tulisi panostaa
jatkossa enemman.

5.3 Viestinnin ja yhteistyon tuki

Toiseen teemaan siirryttdessd keskustelu ohjautui viestinndssd ja kommuni-
koinnissa kdytettdviin jdrjestelmiin, joita haastateltavat listasivat useita ja mai-
nitsivat niitd olevan liikaa tehokkuuden kannalta. Tydkaluina heilld on kédytossa
esimerkiksi sahkoposti, projektityotilat, tapaamiset, Slack, intran, drive-kansiot,
Trellon, Dropboxin. Slack toimii useimmilla haastateltavilla paddasiallisena vies-
tintdkanavana ja Dropbox dokumenttienhallintajdrjestelménd. Tdssd yhteydessa
H1 toteaa kadytossd olevien jarjestelmien olevan viidakko, johon tarvitaan selke-
yttd ja lapindkyvyyttd jatkossa.

“Tulisi madritelld kunkin tyokalun funktiot tarkemmin, ettd mika
kommunikaatio- ja viestintdkanava missdkin on ja mitd niissd vies-
titddn, uskoisin ettd uusissa jdrjestelmissd on omat viestinta-
kanavansa, jotka on sitten enemmaén integroitu siihen tekemiseen.”
(H1, 25.10.2017)

Kysyttdessd organisaation tasolla kdynnissd olevien kehityshankkeiden viestin-
néstd, joilla on suora vaikutus projekteihin, moni haastateltava totesi, ettd vies-
tintd saisi olla aktiivisempaa ja lapindkyvampdd ja kdytantojd ja rakenteita pitdi-
si selkiyttdd. He listasivat, ettd kdytossd on useampia kanavia kuten Yammer ja
intra sekd koko organisaation kesken jarjestettavat palaverit ja tilaisuudet. Use-
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ampi haastateltava toivoi, ettd annettaisiin suositukset, ettd tdtd jarjestelmas tai
kanavaa seuraamalla saat tarvittavat tiedot.

Tiedon jakamisen riittdvyyteen ja sujuvuuteen liittyen nousi esille, ettd
harvoin voi viestid tai jakaa tietoa liikaa. H3 mainitsee, ettd jarjestelmid ja eri
mahdollisuuksia ei vield hyodynnetd riittavésti, jolloin muodostuu erilaisia
toimintatapoja. Han mainitsee, ettd kdytdnnot ovat ohjanneet kayttdamaan
Slackia péddasiallisena viestintdkanavana. Tédssd yhteydessda H5 nostaa esille ta-
paamisten agendan tarkentamisen tdrkeyden, jotta tapaamisille muodostuu sel-
kedt tavoitteet.

“Samalla kun kaikkea muutakin kehitetddn niin haluamme kehittaa
kanavia, metodeja, prosesseja toisiltamme oppimiseen liittyi se sit-
ten projektisujuvuuteen, laatuun, kannattavuuteen mihin tahansa,
ja kylldhdn meidan kaikki toiminta on projektitoimintaa jopa asiak-
kuudet voidaan ajatella projekteina, jolloin tdama liittyy kaik-
keen.”(H1, 25.10.2017)

Materiaalien ja dokumenttien jakamiseen useampi haastateltava toivoi selkeyttd
kdytettaviin kanaviin ja prosesseihin mité tulee dokumenttien I6ytamisen help-
pouteen. He toivovat, ettd dokumentit talletettaisiin johonkin keskistetysti.

Kun haastateltavilta tiedusteltiin tiedon kulkuun ja viestintdan liittyvid
mahdollisia ongelmia esiin nousevat muun muassa yhteisten toimintatapojen ja
kaytantojen epdselvyys, vastuiden ja roolien epdselvyys, projektikohtaisten
viestintdkanavien ja tapojen maédrittelyn puute projektien alussa, sitoutumatto-
muus, tavoitteiden epéselvyys sekd tyokalujen méddrd. Suurin osa haastatelta-
vista nostaa esiin kdytettdvien viestintdkanavien ja toimintatapojen selkiyttdami-
sen, ettd mddriteltdisiin missd kanavassa projektiin liittyvit asiat viestitddn ja
millaisia toimintamalleja noudattaen. He painottavat, ettd viestintd korostuu
etenkin mitd suuremmasta projektitiimistd on kyse. H5 ilmaisee myos vastui-
den ja vastuuhenkiliden kirjaamisen osaksi onnistunutta viestintdd. H2 nostaa
tiedonkulun haasteiksi kdytdanttjen noudattamisen ja toteaa:

“Haasteina sitoutuminen, miké rooli projektissa on, noudatetaanko
kaytantojd, lahtee jokaisesta itsestddn ja miten tiimeissd on sovittu
kaytannoistd, toki kdytdnteet auttavat, mutta on ihan turha luoda
prosesseja, koska niitd pitdd luoda ja sit ne ei toimi vaan kylhdn nii-
takin pitdd kehittdd koko ajan.” (H2, 23.10.2017)

Kommunikointitapoina projektitiimille on useita. Pddasiassa palaverit ja Slack
toimivat heilld kommunikointitapoina. Tdhdn liittyen kehitysideana H5 nostaa
esille selkedn vastuuttamisen, jotta kaikki ovat sitoutuneita viestimddn tarkoi-
tuksenmukaisilla tavoilla. Tiedon kulku haastateltavien mielestd toimii ja ei
toimii ja eroja on valtavasti henkiloittdin ja projekteittain. H5 ja H6 kaipaavat
proaktiivisempaa tiedonjakoa. He mainitsevat, ettd esimerkiksi aikatauluun
tulevien muutosten yloskirjaaminen olisi tiarkedd heti, kun se on ajankohtaista ja
pdivittdd tieto esimerkiksi projektisuunnitelmaan tai kdytettavaan projektinhal-
lintajarjestelméddn kuten Trello. Tamaén esille tuo myos H3.
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Seuraava kysymys késitteli projektien oppien ja oivallusten kerdamista ja
jakamista. Kaikki haastateltavat perddankuuluttavat systemaattisempia tapoja
tdimdn toteuttamiseen, silld nykyisellddn tavat ovat hyvin henkilésidonnaisia.
Tdlld hetkelld hyvien kdytdntojen, oppien jakamista ja hiljaisen tiedon levitta-
mistd ei tapahdu riittavalld tasolla. H3 painottaa, ettd ndma tulisi nostaa esille,
ettei samat virheet toistuisi. H4 kokee, ettd on ruvettu pitimddn palavereja, jos-
sa kootusti kdydadan lapi mitd opittu ja saatu aikaiseksi, oliko asiakas tyytyvai-
nen ja miten voisi parantaa seuraavalla kerralla. H2 toivoo jdrjestelmailtd tukea
sithen, ettd se kerdisi projektista kertyvad dataa asiakkaalta tulleita kommentte-
ja myoden ja, ettd mitattaisiin asiakastyytyvdisyyttd esimerkiksi ldhettamallad
kyselyd projektin jdlkeen, jonka voisi linkittda projektiin. ”"Kaikki data linkittyisi
keissiin ja asiakkuuteen”, H2 toteaa.

Kysyttdessa viestintdan liittyvid kehityskohteita esiin nousee toimintata-
pojen selkiyttdminen, jokaisen viestintdtyokalun ja kanavan funktion méérittely
sekd viestinndn aktiivisuuden ja ldapindkyvyyden lisidminen. Esimerkiksi vies-
tintdkanavien suhteen H1 nostaa esille, ettd tulee maééritelld kunkin tyokalun
funktiot tarkemmin, ettd mitd kommunikaatio- ja viestintdkanavaa missdkin
asiassa kdytetddn ja mitd niissd viestitddn. Neljd haastateltavaa kuudesta toteaa
kasvokkain tapahtuvat palaverit tdrkedksi viestintdtavaksi. Kehitystoiveena
erityisesti toimintaa (yleisest asiat ja HR) koskevaan viestintddn kaytettdviin
viestintdkanaviin liittyen nousi esille, ettd tehtdisiin linjanveto niin, ettd tiede-
tdan mitd kanavia seuraamalla saa kaiken tarvittavan tiedon.

5.4 Prosessien hallinnan tuki

Tamdn teeman aluksi haastateltavia pyydetddn pureutumaan prosesseihin ja
niiden kehittdmiseen, jotta ne tukisivat projekteja paremmin. Useimmat totea-
vat jatkuvasti kehittyvien prosessien kehittdamisen haastavuuden ja sen, ettd ei
ole riittdvid projektinhallinnan tyokaluja tai toiminnanohjausjdrjestelmad, joka
tukisi prosesseja. H5 toivoisi fasilitoivampaa ja osallistavampaa kehitysotetta
prosessien kehittamiseen, joka myos sitouttaisi tyotekijoitd noudattamaan pro-
sesseja. H4 nostaa esille my0s hajanaiset jdrjestelmit, jotka vaikeuttavat ja hi-
dastavat prosessien sujuvuutta. H6 nostaa esille henkiloriippuvaisuuden pro-
sessien toimivuuteen liittyen:

“Tdmad on vaikea, kun prosessit ei ole koskaan tdysin valmiita ja nii-
td pitdd aina kehittdd, mutta se, ettd projektinhallinnan tyokalut ja
toiminnanohjausjarjestelma tukisi ylipdatdaan sitd prosessien kehit-
tamistd niin, ettd prosessit olisi olemassa ylipddtaan. Nykyiselldan,
kun niitd ei ole, se johtaa henkiltriippuvaisuuteen.” (H6, 19.10.2017)

H2 perddankuuluttaa toimitusprosessin kuvaamista:

”Se, ettd on kuvattu mitd tuote maksaa ja mitd se sisdltdd niin yhta
tarkedd on se, miten se toimitetaan varsinkin tdssd meidédn tyossd,
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kun myydédan asiantuntijapalveluita ja henkilosidonnaista tyota.”
(H2, 23.10.2017)

H6 mainitsee, ettd prosesseja olisi kuvattu tietyn tuotealueen tuotteiden osalta,
mutta dokumentointi hautautui, vanhentui eikd niitd ylldpidetty systemaatti-
sesti. Viisi haastateltavaa kuudesta on sitd mieltd, ettd prosesseja ei ole tarvetta
kuvata kovin yksityiskohtaisella tasolla, mutta niin, ettd kokonaisuus olisi ku-
vattu padpiirteissddn ja tiedettdisiin kuinka tulee toimia missdkin kohtaa riip-
puen mistd prosessista. H3 mainitsee, ettd toivoisi kuvattavan kootusti projekti-
tekemisen osa-alueet péditasolla ja namaé olisi dokumentoituna keskitetysti. H2
nostaa esille, ettd jo aiemmin kuvattujen kdytantdjen kdytantoonviennin huo-
mioimisen. Taman lisdksi hdn nostaa liiketoimintojen sitoutumisen ja tuotteis-
tuksen kuntoonlaittamisen edellytyksend prosessien tdytdntoonpanolle. Myos
H1 kuvaa kuinka prosessien kuvaus tulee tehda tuotteistus huomioiden ja listaa
kolmenlaisia palveluita ja ndiden prosessien kuvaamistarpeita:

1) vahvasti tuotteistetut tuotteet, jossa prosessit ovat hyvin selkedt
ja aina samankaltaiset

2) semikonseptoidut palvelut, jossa prosessin eri vaiheet ovat sa-
mankaltaisia, mutta niiden laajuus vaihtelee merkittdvasti. Vaiheet
toteutetaan samassa jdrjestyksessd ja arvoketju on samanlainen,
mutta arvoketjun eri vaiheissa olevat toiminnot ovat laajuudeltaan
ja sisdlloltdan erilaisia.

3) tdysin raatdloidyt kokonaisuudet, jossa arvontuotanto on sa-
mankaltaista, mutta jdrjestys, laajuus ja sisdltd voivat vaihdella.
Kaikki vaihtuvat niin paljon, ettd prosesseja ei ole ldsna paitsi mik-
rokokonaisuudessa. (H1, 25.10.2017)

H1 lisdd jarjestelmédn tarjoaman tukindkokulman ja ilmaisee, ettd “jirjestelmd
parhaimmillaan kertoo, ettd miti missikin vaiheessa pitdisi tapahtua sekd miti on jo
tapahtunut ja mitd pitdisi tapahtua seuraavaksi. "Han pohtii my0s tulevaisuuden
jarjestelman kyvykkyyksid, jotka ottaisivat kantaa myos tyon laatuun. “Ainakin
nyt aikataulujen pitidmisen laatuun ja jos prosessi on tiukkaan mdidritelty niin jirjes-
telmd voisi kertoa kuinka timd prosessi on toteutettu ja olisi laatujirjestelmitriggereitd,
jotka kertoisi onko tehty vai ei.”, H1 jatkaa. H4 toivoisi kannattavuuden jatkuvaa
mittausta prosessien aikana, jotta sitd voisi optimoida kesken projektin.

H2 kiteyttdd prosessien sujuvuuden olevan osa onnistunutta projektia:

“Projektien onnistuminen ja toimivuus on kiinni siitd miten jokai-
nen tartumme epdkohtiin ja pyrimme iteratiiviseen ja oppivaan
toimintakulttuuriin sujuvassa yhteistyossd. Esimiehilldi on oman
esimerkin voima ja roolinsa mahdollistaa ja luoda edellytyksia.”
(H2, 23.10.2017)

Projektipddllikdiden ja asiantuntijoiden haastatteluissa syvennyttiin myo6s pro-
jektin toteutukseen ja siihen kaytettdviin jdrjestelmiin ja niiden tarjoamaan tu-
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keen. Kiytettdvien jdrjestelmien osalta monella haastateltavalla nousee esille
kaytettdvien tyokalujen jalkauttaminen ja tyontekijoiden sitoutuminen kaytta-
maadn kyseistd tyokalua tai jarjestelmdd. Useimmat haastateltavat kirjaa sovitut
tehtdvéat brief-lomakkeeseen, palaverimuistioihin tai projektihallintajérjestel-
mddan kuten Trelloon. Suurin osa haastateltavista perddnkuuluttaa kirjattuja
tehtdvid, jotka ovat kaikkien ndhtavilla.

Kun kasitellddan projektien paddttamisvaihetta ja huomioita, jotka tulisi nos-
taa esille projektin padttyessd, moni nostaa esille eridvat toimintatavat ja kay-
tannot ja henkilosidonnaisuuden ja toivovat, ettd projektin aikana keritty tieto
olisi loydettdavissa tarkoituksenmukaisella tavalla. H2 toivoo, ettd projektin
purkua ja reflektointia tehtdisiin ldpi projektin, jolloin epdkohtiin voisi vield
reagoida ja, ettd padtospalaverissa kdytdisiin nditd asioita ldpi ja tarkasteltaisiin
tuleeko niihin lisdttavdd. Myos H3, H4 ja H6 nostavat esiin purkupalaverit, jot-
ka toimisivat myos oppien kerddmiseen.

Kysyttden riskien hallinnasta ja sen ennaltaehkdisemisestd haastateltavat
nostavat esille tiedon jatkuvan jakamisen, joka mahdollistaa projektiin liittyvan
tiedon kulun sekd varasuunnitelmat ja back upit, jotta muutoksiin pystytdaan
reagoimaan. H5 nostaa esille, ettd resursseihin tulisi kiinnittdd huomiota ja tar-
kastella niitd sdaannollisesti sekd huomioida asiantuntijoiden esille tuomat riskit.
Todenndkoisimmat riskit haastateltavien mielestd pystytddn ennaltaehkiise-
mdan paremmalla vastuiden maédrittelylld, suunnitelmallisuudella, paremmalla
projektinhallinnalla, ajan- ja tarkoituksenmukaisilla tyovélineilld ja dokumen-
toinnilla.

5.5 Tietimyksen hallinnan tuki

Tietdimyksen hallinnan tuen teeman alussa haastateltavat saivat nimeta eri kehi-
tyskohteita tiedon ja tietdimyksen hallinnan jakamiseen ja hallintaan. Yleisesti
haastateltavat totesivat tiedon jakamista ja dokumentointia tapahtuvan, mutta
henkiloriippuvaisesti ja suhteellisen vdhdn. Haastateltavat perddankuuluttivat
vahvan viestinndn, osallistamisen ja ldpindkyvyyden perddan. H1 nostaa esille
yrityksen toimintaympériston ja, ettd tiukkaan maédritellyt prosessit helposti
jaykistdavat ajattelua ja luovuutta. H1 korostaa, ettd tulisi 1oytdd tasapaino tiuk-
kojen ja viljien prosessien vilille niin, ettd tietyt asiat tdyttyy ja arvo on laadu-
kasta.

“Ja sitten toisaalta prosessien vastapainona tai ei niin tarkkaan
maédriteltyjen prosessien tukena voisi olla tédllaisia guiding princi-
pals juttuja, ettd jos prosessi ei kerro tarkkaan mitd tehddan niin
guiding principal sanoo millaisella mindsetilla tai millaisilla peri-
aatteilla tdssd pitds toimia. Tdd prosessien ja guiding principalien
vélinen balanssi on mielenkiintonen.” (H1, 25.10.2017)

H1 mainitsee, ettd jarjestelmén tulisi tukea siind, miten projektin visio pysyy
mukana ja kirkkaana kaiken tekemisen tukena sekd edesauttaa guiding princi-
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palssien mielessd pysymistd ja toteutumista. Tamd on H1 mainitsema selked
kehityskohde. H2 mainitsee ideaalitilaksi toiminnanohjausjdrjestelmén, jossa on
kaikki tiedot, dokumentaatio ja viestintd oli sitten kyse vasteajoista, euroista,
kannattavuudesta tai asiakastyytyvédisyydesta.

Tiedon jakamiseen on t&lld hetkelld jo kohdassa 5 mainitut jarjestelmait, joi-
ta on maaréllisesti hyvin paljon. Tamén toteavat kaikki haastateltavat. Osa nos-
taa esille kirjavat nimedmiskdytannot ja toimintatavat. Kysyttdessa jarjestelmien
riittdvyydestd H1 kuitenkin toteaa, ettd mitd enemman jarjestelmédssa on eri
ulottuvuuksia, se lisdd vaikeakdyttoisyyttd, joka puolestaan laskee kadyttoastetta.
Han toivoisi hakutoimintojen parantuvan ja nostaa esille intuitiiviset ja tekodly-
kin hyodyntavat hakutoiminnallisuudet, jotka helpottaisivat dokumenttien tai
prosessikuvausten 16ytamista.

Kysyttdessd millaista dokumentaatiota projektin aikana syntyy haastatel-
tavat mainitsevat muun muassa palaverimuistiot, suunnitelmat, tarjoukset ja
brieflomakkeet, sopimukset, presentaatiot ja rautalangat, strategiat tai erilaiset
tyodokumentit. H3 mainitsee myos opittujen asioiden ja oivallusten dokumen-
toinnin. Seuraavassa kysymyksessd tiedustellaan tehdddnko dokumentointia
kootusti. H6 painottaa, ettd kaikilla tulee olla dokumentointi ja viestintdvastuu
vaikka nimettyd organisaatiotasoista tietovarastoa ei hdnen mukaansa organi-
saatiossa ole. Moni haastateltava toivoo tdssdkin suhteessa selkeitd linjauksia
mitd viedddn mihin ja kuinka dokumentit nimetddn, jotta ne olisivat helposti
loydettdavissda. H4 nostaa esille tiedon paljouden, johon hén toivoo jdrjestelmaltd
hyvid hakutoiminnallisuuksia.

Seuraavat kysymykset syventdvit tiedon hallinnan tarvitsemaa tukea ja
tarkastelevat mitd projekteista tulisi haastateltavien mielestd dokumentoida ja,
ettd kerdtdaanko projektien oppeja muille jaettavaksi sekd kuinka ne tulisi jakaa,
jotta organisaatio hyotyisi. H4 nostaa esille oppien kirjaamisen tarkeyden lop-
putuotteen ohella. Myos suurin osa muista haastateltavista painottavat case
studien kerddmistd, niistd keskustelua ja dokumentointia.

“Lopputuotteen ohessa kerittdisiin miten projekti mennyt ja opit
seuraavaan projektiin ennekuin aloitetaan uusi projekti.”(H4,
24.10.2017)

Nelja kuudesta haastateltavasta ilmaisee yhteiset palaverit parhaana tapana
kerdtd projektissa saadut opit, jotka sitten kerdtaan kootusti kédytantdjen mukai-
sella tavalla. H6 myos esittdd, ettd projektin padatospalaveri olisi hyva tilaisuus
kerdtd projektin aikana saatuja oppeja ylos. Myos H1 nostaa projektinpdattopa-
laverien tarkeyden ja kattavuuden esille. H5 perdankuuluttaa substanssiosaa-
misen sdannollistd jakamista ja mainitsee esimerkiksi sparrausparit, yhteiste-
kemisen ja tekemisen sddnnollisen evaluoinnin.

“Kokemukset, palaute/feedback ja tulokset pitdd kerdtd.” (HI,
25.10.2017)

Seuraava kysymys pureutuu projektin aikana kdytettyjen resurssien (aika, bud-
jetti, laajuus) tarkasteluun. Kaikki haastateltavat mainitsevat, ettd tarkastelua
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tapahtuu, mutta tapoja tarkasteluun on useita. Osa tarkastelusta tehdddan vain
silld tasolla, ettd onko projekti kannatta vai ei, toteaa H3. Tarkastelu tapahtuu
pddasiassa projektipddllikon tai myyjdn toimesta, mutta asiantuntijatkin kai-
paavat, ettd projektin kdyttdmid resursseja tarkasteltaisiin. Tamd mahdollistaisi
heiddn mielestddn paremman projekteista oppimisen. H5 painottaa, ettd resurs-
sien tarkastelua tulee tehdd sdaannollisesti koko projektin ajan.

Siirryttdessd projektin padtosvaiheeseen ja siind analysoitaviin asioihin he-
rad haastateltavilla useita kehityskohteita kuinka projektin padttamisvaiheessa
asioita tulisi tarkastella ja analysoida. Useampi haastateltava nostaa esille re-
surssien (aika, raha, laajuus) tarkastelun ja kerittyjen oppien kerdamisen osana
projektin paattamistd. Myos projektin tulosten analysointi nousee esille. Suurin
osa haastateltavista nostaa esille projektin onnistumisen ja kannattavuuden tar-
kastelun sekd projektin lopputuloksen laadun. H1 painottaa, ettd laatu heijastuu
asiakastyytyvdisyyteen, joka on olennainen osa onnistunutta projektia. H3 nos-
taa projektin pddttymisen analysoinnin osalta tulosten lapikdyntid ja onnistumi-
sen mittaamista asiakkaalta saadun palautteen pohjalta, joka hdnen mukaansa
maddrittelee pitkalti projektin onnistumisen. H5 nostaa esille myos alussa asetet-
tujen vastuiden tarkastelun pitivatko ne ja vastattiinko projektilla asetettuihin
tavoitteisiin, oliko asetetut mittarit relevantteja ja mittasivatko ne asioita, joita
niiden piti mitata. H1, H3 ja H5 perddankuuluttavat kaikki asiakkaan tyytyvaii-
syyden mittaamisen tdrkeyttd, jota tulisi tehdd sdannollisesti, jolloin tekemista
voidaan vield parantaa.

H2 listaa projektin paattyessd analysoitavia tdrkeitd asioita seuraavasti:

* DProjektissa mukana olleiden asiantuntijoiden palaute seka
asiakkaan tyytyvdisyys

* Projektin kannattavuus ja tavoitteen toteutuminen tulosten
pohjalta

* Projektin resursoinnin toteutuminen

* Projektin yleinen sujuvuus ja suunnitelmallisuus

* Projektin monistettavuus ja hyodyntdminen opeissa Mark-
kinointipalvelut -tasolla

* Sisdisesti, mitd asiakas on mieltd, eurot, sujuvuus, onko mo-
nistettavissa muuhun tekemiseen (H2, 23.10.2017)

5.6 Tutkielman luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta tutkitaanko sitd,
mitd on tarkoitus tutkia. Validiteetti jaetaan sekd ulkoiseen ettd sisdiseen validi-
teettiin. Ulkoinen validiteetti tarkastelee onko tutkimus yleistettdvissa ja mihin
ryhmiin. Tatd tarkasteltaessa tulee kiinnittdd huomiota tutkimusasetelmaan ja
otantaan. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen omaa luotettavuutta.
Sisdistd validiteettia voidaan arvioida muun muassa tarkastelemalla késitteiden
oikeellisuutta ja valittua teoriaa ja mittareita. (Metsamuuronen 2011, 51-
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52.) "Olkoon kyse sitten teemahaastattelusta tai psykometrisesta mittauksesta,
mittarisi on se véline, jolla empiirinen aineistosi hankitaan”, toteaa Metsamuu-
ronen (2011, 53). Reliabiliteetti puolestaan tarkastelee tutkimuksen toistetta-
vuutta. Tdma tarkoittaa sitd, ettd mikali tutkimus toistettaisiin kuinka olisivatko
vastaukset samanlaisia vai toisistaan poikkeavia.

Reliabiliteetin eli tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi haastattelut
nauhoitettiin, jotta analysointia voitiin parantaa sisidllonanalyysin, litteroinnin
ja teemoittelun avulla. Tam&d mahdollisti myos kerdtyn aineiston hyddyntami-
sen haastattelujen jalkeen. Kritiikkid voidaan esittdd siitd, kun haastattelut ovat
tehty samassa yrityksessd tyoskentelevien kesken, joten he puhuvat sindlldaan
samasta ndkokulmasta ja toimintatavoistaan vaikkakin edustavat rooliensa
puolesta eri tehtdvid ja asemaa yrityksessa.

Toinen kritiikin aihe on se, ettd haastateltavat edustavat suhteellisen pien-
td kohdejoukkoa ja tutkimuksen reliabiliteetti olisi todenndkoisesti kasvanut,
mikali haastateltavia olisi ollut useampia. Toisaalta haastatellut edustivat laajas-
ti kaikkia yrityksen tasoja johdosta asiantuntijaan ja jo ndiden kuuden haastatel-
tavan kesken esiintyi toistoa. Aineisto tulkitaan riittdvédksi silloin, kun samat
asiat toistuvat eri haastatteluissa. Haastatteluilla saatiin aikaan riittdva maara
aineistoa, joka antaa teoreettisesti riittavan merkittavan tuloksen. (Hirsjarvi ym.
2010, 182.) Taman myotd voidaan todeta reliabiliteetin olevan hyvélla tasolla.

Kolmas kritiikin aihe on tutkijan tyoskentely tutkimuksen kohdeorgani-
saatiossa. Kyseinen rooli huomioitiin haastattelutilanteessa erikseen kuvaamal-
la haastateltaville, ettd tutkija toimii haastattelussa ainoastaan haastattelijana ja
tutkijana - ei projektipdillikkond, jolloin kaikki haastateltavat esittivdt nake-
myksensd olettaen, ettd kyseistd organisaatiota ja sen toimintatapoja ei tunneta.

Objektiivisuus on yksi tieteen tarkeimmistd vaatimuksista. Tutkimus tulee
suorittaa tieteen sddntdjen mukaan ja tiedonkeruun ja tulkinnan tulee tapahtua
oikein. T&lloin on mahdollista saada myos mahdollisimman luotettavia tutki-
mustuloksia. Tutkijan ajattelutapa ja kokemusmaailma vaikuttavat tutkimuksen
tekoon ja tutkijan toimintaan. Objektiivisuus varmistetaan perustelemalla teh-
dyt valinnat, hyodyntamalld tieteellisida menetelmid, esittdd tulokset sellaisina
kuin ne aineistosta ilmenevit, kirjata tutkimusprosessin vaiheet seka tehda luo-
tettavuustarkastelua. (Kananen 2014, 62-63.)



67

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Téssd luvussa arvioidaan tutkielman empiirisen osuuden tuloksia ja verrataan
niitd tutkielman projektinhallinnan kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostet-
tuun viitekehykseen sekd pohditaan tuloksia tutkimuskysymysten kautta. Kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta koottiin yhteenvedossa 3.3 mainitut mallit, joiden
pohjalta muodostui nelja eri projektinhallinnan tuen osa-aluetta eli padteemaa
sekd rakentui myos teemahaastattelujen haastattelurunko. Ndaméa teemat ovat
projektinhallinnan tuki, viestinndn ja yhteistyon tuki, prosessien hallinnan tuki
ja tietdmyksen hallinnan tuki.

Aluksi pohditaan mistd osa-alueista projektinhallinnan tukeminen koos-
tuu ja mistd ovat ndiden osa-alueiden kriittiset menestystekijit ja haasteet. Ta-
maén jdlkeen tarkastellaan millaista tukea projektinhallintajdrjestelmén tulee tar-
jota eri osa-alueissa. Lopuksi esitetddn mitd asioita tulee ottaa huomioon projek-
tinhallinnan kehittamisessd. Keskeiset tulokset suhteutetaan tutkimuksen al-
kuosassa esiteltyyn teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksen ensimmdinen kysymys oli seuraava: “Misti osa-alueista pro-
jektinhallinnan tukeminen koostuu? Mitkd ovat ndiiden osa-alueiden kriittiset menes-
tystekijit ja haasteet?” Tulosten perusteella projektinhallinnan tuki muodostuu
aikaisempien tutkimusten ja teoriassa tunnistetun teoreettisen viitekehyksen
pohjalta osa-alueista, joita ovat projektinhallinnan tuki, viestinnédn ja yhteistyon
tuki, prosessien hallinnan tuki ja tietdmyksen hallinnan tuki. Nama tuen eri
osa-alueet kattavat ne teemat, jotka tulee ottaa huomioon kokonaisvaltaisessa
projektinhallinnan tukemisessa ja projektien hallinnassa sekd koordinoinnissa.
Ne ovat osa-alueita, jotka tulee huomioida niin projektinhallintajdrjestelman
suunnittelussa kuin projektinhallinnassa yleisesti.

Tutkielman pohjalta nousi esiin useita projektin menestyksen kannalta
kriittisia menestystekijoitd eri osa-alueiden ndkokulmasta. Projektinhallinnan
tuen osalta empirian pohjalta tarkeimpind nahtiin fokuksen ja tavoitteiden maa-
rittely, selked roolitus, kdytettdvat kanavat ja mittarit, hyva brief, projektitiimin
ammattitaito ja kokemus, hyvd ja perusteellinen suunnittelu, projektin la-
pindkyvyys sekd tekijoiden sitouttaminen ja motivointi. Projektinhallinnan tu-
keminen on olennainen osa projektitiimin onnistumista ja edellytys projektin
tavoitteiden saavuttamiselle. Néihin tekijoihin vaikuttavat niin projektipaalli-
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kon kuin koko projektitiimin osallistuminen suunnitteluun ja tavoiteasetantaan,
jotta projektille voidaan asettaa realistiset mittarit ja tavoitteet. Projektitiimin
sitoutumiseen vaikuttavat etenkin roolien ja tavoitteiden selkeys kaikkien pro-
jektin osapuolten ja sidosryhmien kesken.

Viestinndn ja yhteistyon tuen ndkokulmasta kriittisind menestystekijoina
korostuivat viestintdosaaminen ja ymmarrys, kommunikaatio ja informaation
kulku sekéd tavat ja kdytannot kommunikoida projektitiimin ja sidosryhmien
kanssa. Ndiden lisdksi ndhtiin tdrkednd, ettd kdytettdvit jarjestelmdt tukevat
tekemistd ja ohjaavat tekemddn vaadittuja asioita olematta kuitenkaan asiantun-
tijaorganisaatiota jdykistdvid. Tarkednd viestinndn ja yhteistyon tuessa ndhtiin
myo6s hyvéan tiimihengen luominen ja ylldapitdaminen seké toimivan yhteistyon
rakentaminen.

Prosessien hallinnan tuen osalta olennaisena ndhtiin maédritellyt prosessit
ja kdytannot, jotka tukevat projektin eri vaiheita. Yhtend tarkeimmistd nousivat
esiin riittdvét ja yhtendiset projektinhallintajédrjestelmdt, jotka tukevat prosesseja
ja kannustavat ja ohjaavat toimimaan kuhunkin vaiheeseen sopivalla tavalla.
Edellytyksend prosessien madrittelylle todettiin olevan hyva tuotteistus, jonka
pohjalta voidaan rakentaa toimivia prosesseja suhteuttaen ne eri projektikoko-
naisuuksiin ja tarpeisiin.

Tietdimyksen hallinnan tuen osalta puolestaan néhtiin tdrkednd tiedon ja
substanssiosaamisen jatkuva jakaminen sekd projekteissa kerdttyjen oppien ke-
radminen ja jakaminen ldpi asiantuntiorganisaation, jotta mahdollistetaan pro-
jektien aikana kertyneiden oppien hyddyntdminen ja virheistd oppiminen.

Tutkimus pyrki tarkastelemaan projektinhallinnan tuen osa-alueiden me-
nestystekijoitd ja haasteita kirjallisuuskatsauksen pohjalta tunnistettujen teemo-
jen ndkokulmasta. Tutkimusaineisto osoitti, ettd projektinhallinnassa tulee ottaa
huomioon useita eri asioita ja osa-alueita, jotta projekti menestyy ja onnistuu
sille asetetuissa tavoitteissa. Kaikki ldhtee realistisesta suunnittelusta ja organi-
saatiossa sovituista prosesseista ja yhteisistd kdytannoistd, jotka on mddritelty
organisaation tarpeiden lahtokohdista. Olennaista projektinhallinnan tukemi-
selle ovat relevantit ja toimivat tyokalut sekd projekti, joka perustuu hyvédan ja
tarkoituksenmukaiseen tarjoukseen sekd projektitiimin briefaamiseen. Tama
osaltaan my06s motivoi tiimid toimimaan, sitouttaa tyontekijoitd sekd antaa hy-
vit ldhtokohdat kdynnistdd projekti. Motivoituneet ja sitoutuneet projektitiimi-
ldiset myos kantavat oman vastuun ja toimivat yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Ndistd elementeistd rakentuu myo6s hyva tiimihenki projektitiimin kes-
ken. My0s johtajuudella on merkittdva rooli niin tiimihengen kuin ilmapiirinkin
rakentamisessa ja koko projektin ldpiviennissa.

Nadiden tulosten pohjalta voidaan ndhdd, ettd projektien hallintaan ja sen
tukemisen onnistumiseen ovat keskeisesti vaikuttamassa muun muassa seuraa-
vat menestystekijat:

* Riittdva projektiviestintd ja kommunikaatio

* Avoin viestintdkulttuuri ja riittdva tiedonsaanti

* Johdon ja ohjausryhmén tuki

* Projektin saamat riittavat resurssit

* DProjektille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen
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* Realistiset kustannus-, aikataulu-, suorituskyky- ja tavoitesuunnitelmat
* Onnistunut projektin, kustannusten, laadun ja resurssien hallinta

* Projektin johtaminen ja projektitiimin motivointi

* Projektitiimin osaaminen, tietotaito ja kokemus

* Kolmanten osapuolien pédatosten ja hyviaksynttjen huomioiminen

* Erilaisten kulttuuritekijoiden huomioiminen

* Projektitiimin valinen ilmapiiri

* Projektin prosessitietoisuus, rakenne ja kuri

* Hyvit tyokalut niin suunnitteluun, kontrollointiin kuin itse tyhon

Tama tutkimus tarkasteli my6s projektinhallinnan tuen, viestinnédn ja yhteis-
tyon tuen, prosessien hallinnan tuen ja tietdmyksen hallinnan tuen osa-alueiden
haasteita. Projektinhallinnan tuen ndkokulmasta haasteina nédhtiin hajanaiset tai
puutteelliset jdrjestelmdt ja toimintamallit, jotka luovat tehottomuutta projek-
tinhallintaan. My®0s jédrjestelmien integroimattomuus tarkoittaa, ettd eri asioita
seurataan useista eri jdrjestelmistd hidastaen projektinhallintaa, jolla on vaiku-
tuksia projektin kokonaiskannattavuuteen ja toiminnan tehokkuuteen. Koko-
naisvaltaisen projektindkymédn puuttuminen vaikeuttaa projektipdillikon tyotd,
joka osaltaan tuo haasteita projektin kdytettyjen resurssien tarkasteluun kuten
kdytetyn ajan ja kannattavuuden seurantaan. Myos resursoinnin suunnittelu ja
ennakoitavuus kaikkien asiantuntijaorganisaatiossa kdynnissa olevien projekti-
en osalta on haastavaa, kun kokonaisndkymd puuttuu. Empirian pohjalta esille
nousi tarve seurata kdytettyjd tunteja ja muita resursseja reaaliajassa - ei jalkika-
teen kuten tutkimuksenkohteen asiantuntijaorganisaatiossa pddosin seurataan.

Viestinndn rooli korostui merkittdvéasti sekd teoriassa ettd haastattelutut-
kimuksessa. Useat epdselvyydet projektin kdynnistyessd ja projektin aikana voi-
taisiin valttdd asianmukaisella ja relevantilla viestinnélld, joka on oikea-aikaista
ja viestintdkanavana on yhteisesti madritelty kanava, joka tavoittaa oikeat ihmi-
set. Tahéan liittyen korostuu myos sovitut toimintamallit. Toimivan yhteistyon
edellytyksend ovatkin sovitut kdytannot ja vastuut, jotta kaikki projektitiimin
jdsenet tietdmat mitd tehdddn ja mitd tapahtuu seuraavaksi.

Nadiden pohjalta voidaan listata eri osa-alueiden haasteiksi muun muassa
seuraavia tekijoitd:

* Vidhdinen sitoutuminen

* Hajanaiset jarjestelmdt

* Riittdméton projektiviestinta

* Johdon tuen puute

* Samanaikaisten projektien suuri méadrd ja resursointiin liittyvat asiat
* Projektin tavoitteiden epédselvyys tai jatkuva muuttuminen

* Liian optimistiset aikataulut

* Joustamattomuus muutostarpeissa

* Projektitiimin ja projektipaéallikon vahdinen kokemus ja osaamisen taso
* Epdselvit toimintamallit ja prosessit

* Huonosti tehty tarjous tai brief
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Toinen tutkimuskysymys tarkasteli “millaista tukea projektinhallintajirjestelmin
tulee tarjota eri osa-alueissa?”. Projektinhallinnan tuen ndkokulmasta projektin-
hallintajdrjestelméan tulisi tukea projektia ja projektinhallintaa useiden erilaisten
toiminnallisuuksien ja osa-alueiden avulla. Projektinhallinnan tuki muodostuu
statuksen, resurssien, kulujen, riskien ja riippuvuuksien hallinnasta, projektin
suunnittelusta, kontrolloinnista ja koordinoinnin hallinnasta ja raportoinnista.

Empirian pohjalta projektinhallinnan tuen ndkdkulmasta jo suunnittelu-
vaiheessa tietojdrjestelmd voisi tarjota viitekehyksid huomioitaville asioille eri
kokonaisuuksien osalta. Téllaisina viitekehyksind voisi toimia erilaiset suunnit-
telutyokalut. Haastattelujen pohjalta nousivat esiin esimerkiksi luovalle suun-
nittelun avuksi erilaiset ohjaavat prinsiipit ja suunnittelumallit, joista voisi vali-
ta projektikokonaisuuteen sopivan kehyksen. Suunnittelun tukena projektin-
hallintajdrjestelmad ndhd&dan apuvilineend, joka voisi tarjota erilaisia suunnitte-
lutyokaluja ja malleja esimerkiksi luovaan suunnitteluun, tydpajojen tai sisdisen
suunnittelun tueksi. Projektinhallintajdrjestelmén tulisi tarjota my6s kokonais-
nakyma projekteihin, jonka avulla pystyttdisiin monitoroimaan projektin kayt-
tdmid resursseja, tarkastelemaan projektin etenemistd ja projektin osa-alueita
sekd projektitiimin rooleja ja vastuita.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd projektinhallintajdrjestelmén tu-
lisi tukea projektinhallintaa sen useassa eri osa-alueessa. Empirian pohjalta pro-
jektien kdynnistyessd projektinhallintajdrjestelmaéltd toivottaisiin tukea organi-
saation osaamisen ja resursointitilanteen tunnistamiseen, jotta projektiin pystyt-
tdisiin kiinnittdméaan oikeat resurssit ja ristiinresursoimaan eri tiimien valilla.
Projektin kdynnistdmisvaiheessa jarjestelmad tarjoaisi viitekehyksen, joka auttai-
si jo suunnitteluvaiheessa huomioimaan projektissa huomioitavat asiat kuten
tietyt tyovaiheet ja prosessit. Jdarjestelman tulisi lisdtd lapindkyvyyttd ja tatd
kautta tehostaa toimintaa.

Jarjestelmédn tarjoama tuki nédhtiin tarkeimpéand toteutus- ja monitorointi-
vaiheissa. Jdrjestelman tulisi tarjota ndkyma projektin briefiin ja aktiviteetteihin
ja tukea raportoinnissa varmistaen, ettd mikdan projektin tyovaihe ei jad teke-
miéttd. Kaytettyjen resurssien seurannan nakokulmasta tunteja ja kuluja tulisi
pystyd seuraamaan reaaliaikaisesti. Haastateltavat toivoivat myos ilmoituksia
mahdollisesta resurssien ylittymisestd. Projektinhallintajdrjestelmén tulisi tukea
myos jollain tasolla laadun arvioinnissa.

Projektin paddttyessd projektinhallintajdrjestelmén tulisi tarjota paikka do-
kumenttien varastoinnille, jotta projektin aikana luodut dokumentit ja kerdtyt
opit saataisiin talteen ja jaettua organisaation kesken. Nditd materiaaleja hyo-
dynnettdisiin projektin purkuvaiheessa. Niiden avulla voitaisiin tehdd my®os
vertailua 1dhto- ja lopputilanteen vaélilld sekd jakaa osaamista asiantuntijaor-
ganisaation kesken.

Kolmas tutkimuskysymys pyrki vastaamaan kysymykseen “miti asioita
projektinhallinnan kehittimisessi tulee ottaa huomioon?” Kirjallisuuskatsauksen
pohjalta voitiin tunnistaa, ettd projektinhallinnan kehittdmisessd tdarkeitd huo-
mioitavia asioita ovat projekteista oppiminen ja tiedon aktiivinen jakaminen,
kokemuspankin kokoaminen ja sen ylldpito, funktionaalisten vastuualueiden
tunnistaminen ja maéadrittely sekd projektien laajuuden, kannattavuuden, tavoit-
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teiden ja ison kuvan madrittely. Kokemuspankin avulla voidaan kerdtd hyvid
kokemuksia ja oppeja, hyvid projektisuunnitelma- ja dokumenttipohjia sekad
virheitd, joita ei haluta toistaa. Taméa antaa mahdollisuuden toiminnan kehitta-
miseen, kun oppeja kirjataan ylos, jaetaan organisaation asiantuntijoiden kes-
ken ja pyritddn parantamaan omaa toimintaa ja projektinhallintaa ndiden poh-
jalta.

Kehittamisen vastuuttaminen on olennaista tehdd, jotta tekemistd voidaan
ohjata ja toteuttaa kdytdnnossd sekd monitoroida sen toteutumista. Tarkeimpid
empirian pohjalta esiinnousseita projektinhallinnan kehittamisessa huomioitava
seikkoja ovat seuraavat:

* Yhtendiset jarjestelmét ja niiden jatkuva kehittaminen

* Jarjestelmien kdyton jalkauttaminen ja kulttuuri lapi organisaation

* Yhtendisten tyotapojen ja kdytantdjen madrittely

* Kokonaisndkymaén tarjoaminen projekteihin ja projektin tarvitsemien tie-
tojen kokoaminen samaan jarjestelmaan

* Substanssiosaamisen varmistaminen ja osaavien tekijoiden kiinnittami-
nen projekteihin

* Hyvien kédytdntojen ja oppien kerddminen ja jakaminen kuten hyvien
projektisuunnitelmien- ja dokumenttipohjien kerddminen

* Kattavammat briefit ja paremmin tehdyt tarjoukset, tiimin osallistaminen
ndihin

* Dokumentoinnin varmistaminen, materiaalipankin ylldpito ja oppien
systemaattinen kerddminen

* Viestinndn ja informaationkulun lisdédminen ja rakenteen selvittiminen
mitd viestitddn missdkin kanavassa

* Selkeiden vastuiden madérittely

* Teknisen tietimyksen hyddyntdminen (tekniset taidot ja organisaation
kyky hallita ja johtaa projekteja)

* Kanavien, metodien, prosessien ja toisilta oppimisen kehittdiminen

* Laadun ja kannattavuuden kehittdiminen

* Projektisujuvuuden kehittaminen

* Projektinhallinnan tyokalujen ja projektinhallintajdrjestelmén tarjoama
tuki prosesseihin ja tekemiseen

* Prosessien madrittely riittdvalld tasolla ja niiden tarkoituksenmukainen

kehittdiminen

* Yrityksen oman tietoteknisen ympariston tarkastelu ja jatkuva kehitta-
minen

* Kehitystyon vastuuttaminen, jotta tekemistd voidaan ohjata ja toteuttaa
kaytannossa

* Tietojdrjestelmien kehittaminen yritystoiminnan tarpeiden pohjalta ja
niin, ettd projektit tukevat yrityksen ydintoimintoja ja prosesseja aidosti

* Huolellinen suunnittelu ja modulaarinen ajattelumalli tietojdrjestelmien
kehittamisessa

* Palautteen kerddminen ja kehittdiminen palautteen ja puutteiden perus-
teella
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Empirian pohjalta kehittdimisen ndkokulmasta korostuivat yhtendisten jdrjes-
telmien tarve, joka tukee projektinhallintaa ja projektien onnistumista. Olennai-
sena ndhtiin myos jdrjestelmdn jalkautus ldpi asiantuntijaorganisaation, jotta
kaikki ottavat jarjestelméan pdivittdiseen kdyttoon ja sovittujen kdytantsjen mu-
kaisesti. Tdamd osaltaan edistdd prosessien sujuvuutta ja eri projektiin liittyvien
tietojen seurantaa.

Kun tunnistetaan funktionaaliset vastuualueet voidaan varmistaa, ettd
kaikki aktiviteetit ovat todella tarpeellisia ja niitd valvotaan ja kehitetdan. Hyva
projektinhallinta parantaa tulevaisuuden suunnittelun, resursoinnin ja aikatau-
luttamisen ennustettavuutta sekd vahentdd jatkuvaa raportoinnin tarvetta.

Mita kompleksisempi ja riskialttiimpi projekti sitd enemman se tarvitsee
valvontaa esimerkiksi vaatimusten seurannan niakokulmasta. Projektin koko ja
korkeammat riskit my0s vaativat suurempia panostuksia suunnitteluun ja do-
kumentointiin. (Forsberg ym. 2003, 309.) Padttyessd kerdtyt opit nadhtiin sekd
tutkimuksen perusteella ettd aikaisempien tutkimusten valossa tdrkednd oppien
jakamisen nakokulmasta. Tallaiset kerdtyt opit voivat olla todella tarkeitd eten-
kin projektipaallikoille. Opittujen asioiden kerddminen ja dokumentointi osana
projektin paattamistd olisi hyva liittdd osaksi jokaista projektia huolimatta sen
koosta tai kompleksisuudesta. (Forsberg ym. 2003, 308.)

Empirian pohjalta ndhdéddn, ettd projektinhallinnan kehittdmisestd asian-
tuntijaorganisaatiossa tulee huomioida projektinhallinnan useita eri osa-alueita,
jotka tulee vastuuttaa, jotta kehittdiminen tapahtuu tarkoituksenmukaisella ta-
valla. Projektinhallinta tarvitsee monenlaista tukea niin asiantuntijaorganisaa-
tion ndkokulmasta kuin projektinjdseniltd, prosesseilta sekd tiedon ja viestinndn
jakamisen ndkokulmasta. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd projektien su-
jumattomuudella on isoja vaikutuksia tyon tehokkuuteen, asiantuntijoiden mo-
tivaatioon ja sitoutumiseen, projektiaikatauluihin ja kannattavuuteen. Ongel-
mat ndkymidt myos tyon laadussa ja luottamuksen vihenemisend sekd tyyty-
méattomyytend niin organisaation kuin asiakkaankin puolelta. Tama saattaa
osaltaan johtaa myos tyontekijoiden irtisanoutumisiin.

Tutkimuksen kdytdnnon merkitys asiantuntijaorganisaatiolle voidaan
ndhdd aputyokaluna suunnitteluun ja projektinhallinnan tukemisen tarpeiden
tarkasteluun ja sithen millaisia toiminnallisuuksia ja osa-alueita tulee sisallyttad
projektinhallintajdrjestelmééan. Tutkimuksessa nousi esille muun muassa nelja
yhteistyoldhtoisen projektinhallinnan pddosa-aluetta, joita ovat projektinhallin-
nan tuki, tiedon ja prosessien hallinta sekd viestinndn ja yhteistyon hallinnan
tuki. Tieteellisestd nikokulmasta tutkimus osoitti, ettd aikaisemmat tutkimukset
ja teoria tukevat tutkimuksesta saatuja tuloksia.

Tutkimuksessa tutkittiin mistd osa-alueista projektinhallinta muodostuu ja
mitkd ovat ndiden osa-alueiden menestystekijoitd ja haasteita. Lisdksi tarkastel-
tiin projektinhallintajdrjestelmén tarjoamaa tukea eri osa-alueissa sekd mitd asi-
oita tulee ottaa huomioon projektinhallinnan kehittdmisessa. Tutkijalle tama
pro gradu -tyd on ollut opettavainen ja hyodyllinen sekd tarjonnut mahdolli-
suuden syventyd projektinhallintaan ja sen eri ulottuvuuksiin ja kehittamiseen.
Tutkimuksen pohjalta tutkija pystyy hyodyntamaddn tutkimustuloksia omassa
tyossddn muun muassa tiedostamalla paremmin mitd osa-alueita projektissa
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tulee ottaa huomioon ja mitd projektinhallinnan onnistumisen nidkokulmasta
tulee huomioida.

6.1 Tutkimuksen rajoitteet

Tamén tutkimuksen yhtend rajoitteena on sen pieni teoreettinen otanta. Kun
kohdejoukko on suhteellisen pieni niin tuloksia tulee tarkastella ldhinna yksit-
tdisten haastateltavien arvioina ja mielipiteind, joista ei voida vetdd tarkkoja
yleistyksid. Yleistettavampien tulosten saamiseksi tulisi toteuttaa laajempi haas-
tattelu- tai kyselytutkimus. Kuuden haastateltavan kohdejoukko kuitenkin
osoittautui suhteellisen kattavaksi, silld jo kuuden haastateltavan kesken tietyt
asiat toistuivat, joten valttaméattd samasta organisaatiosta lisdhaastateltavia
haastattelemalla ei oltaisi saatu tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Usein
laadullisen tutkimuksen aineiston keruussa puhutaan saturaatiosta, jolla tarkoi-
tetaan riittavyyttd ja kylldgisyyttd. Aineisto tulkitaan riittdviksi siind kohtaa, kun
samat asiat alkavat toistua haastatteluissa. T4dlloin puhutaan saturaatiosta, jossa
aineistoa on riittdvéasti teoreettisesti merkittdvan tuloksen kannalta. (Hirsjarvi
ym. 2010, 182.)

Tutkimuksen aikataulutuksen myotd valittiin 6 haastateltavaa, jotka suos-
tuivat mukaan haastateltaviksi. Laajemman tutkimuksen osalta olisi saattanut
tulla aikataulullisia haasteita ja vaikeuksia saada suuri méddra osallistujia esi-
merkiksi laadulliseen haastattelututkimukseen tai laajaan maéralliseen kysely-
tutkimukseen.

Tutkimusprosessi on hyvin dokumentoitu, joten se on toistettavissa. Kai-
kille haastateltaville kdytettiin samoja teemoja, mutta kysymykset olivat hieman
muotoiltuja haastateltavien roolin ja hierarkkisen aseman mukaan. Haastatelta-
vien kohdejoukon valinnat olivat suhteellisen onnistuneet, silld haastattelujen
avulla ajatuksia ja kehitysehdotuksia saatiin kerdttyd kaikilta eri hierarkkisilta
tasoilta ja kaikki saivat teemahaastattelujen myotd pohtia teemoja omista nako-
kulmistaan ja kokemuksistaan. Tulosten yleistettdavyyden ndkokulmasta kui-
tenkin haastateltavia oli suhteellisen vihin, mutta tutkimus toimii nakokulma-
na projektinhallinnan tukemiseen. Projektit eri asiantuntijaorganisaatioissa ovat
erilaisia vaikkakin samat elementit 10ytyviat monesta projektista, jolloin aihe
linkittyy moniin projektinhallinnan tukemisen tarpeisiin.

Yhtend rajoitteena voidaan ndhdd, ettd tutkija toimii itse projektipadallik-
kond tutkimuskohteen organisaatiossa. Haastattelussa kuitenkin korostettiin,
ettd haastattelija edustaa tutkielman tekijdd, joten mitddan projektinhallintaan tai
kyseiseen asiantuntijaorganisaatioon liittyvdd ei pidetty oletuksena vaan haas-
tateltavat kertoivat mielipiteistddn kuten he olisivat kertoneet asiasta henkilolle,
joka ei tunne yrityksen toimintaa tai projektien toimintatapoja.
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6.2 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa tutkia kuinka keskitetyn toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn myotd projektinhallinnan tukeminen, tuen tarve ja haasteet
muuttuvat verrattuna tilanteeseen, jossa keskitettyd toiminnanohjausta ei ole
kdytossd kuten tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa sekd millaiset
vaikutukset silld on projektien onnistumiseen ja kannattavuuteen asiantuntija-
organisaatiossa. Toisena mahdollisena jatkotutkimusaiheena voisi tehdd vertai-
lua eri asiantuntijaorganisaatioiden vililld ja tarkastella eroavatko projektinhal-
linnan tuen tarpeet eri asiantuntijaorganisaatioiden valilla.

Projektien menestys riippuu useista eri tekijoistd. Jatkotutkimuksena voisi
tarkastella yksittdisten tekijoiden merkitystd projektin onnistumiseen kuten mi-
ten johdon tuki ja esimerkiksi ohjausryhmaén tuki ja sen mahdollinen puuttumi-
nen vaikuttavat projektin menestykseen ja projektinhallinnan onnistumiseen.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO: ASTANTUNTIJAT

1. Taustatiedot

Titteli ja toimenkuva organisaatiossa lyhyesti, rooli projekteissa

Mitd tyokaluja on kdytossd asiakkuuksien ja projektien hallinnassa? Ovatko
ne riittavat?

Milla tavalla jarjestelmét tukevat eri projektin vaiheissa (kdynnistys, suunnit-
telu, toteutus, monitorointi, paattiminen)?

2. Projektinhallinnan tuki
Teemaan liittyvat kysymykset

Mitd projektien hallinnassa mielestési on merkittavinta liikketoiminnan kan-
nalta?

Mitkd ovat mielestdsi kriittiset menestystekijdt projektien onnistumisessa?
Kuinka projektien kannattavuutta ja tyontekijoiden ajankdyttod seurataan eri
asiakkuuksissa ja projekteissa?

Mihin projektitiimin jasenet ja roolitus kirjataan? Mihin ne mielestési tulisi
kirjata, jotta ne olisivat nahtavilld sekd asiakkaalle ettd sisdisesti?

Mitkd ovat mielestdsi projektien suurimmat haasteet ja sudenkuopat?

Mitkd ovat mielestési kolme tarkeintd menestystekijdd projektien onnistumi-
sen kannalta?

Millaisia kehitysehdotuksia sinulla olisi projektien hallintaan ja ldpivientei-
hin?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

Kuinka projektiin liittyvéa brief kdydaan organisaatiossa 1api? Onko riittava?
Mitd kehitettavad?

Miti tietoa tarvitset projektin alkaessa?

Millaisia toimenpiteitd suunnitteluvaihe siséltaa? Kuinka t&td voisi kehitta4?
Millaista tukea projektien suunnitteluun tulisi olla?

Miten projektinhallinta ja projektien sujuvuus/sujumattomuus ilmenee orga-
nisaatiossa?

Millaisia tukea projektien avainhenkiloille on tarjolla?

3. Viestinnin ja yhteistyon tuki
Teemaan liittyvat kysymykset

Mita tydkaluja viestintddn ja kommunikointiin on kdytossa?

Kuinka projekteihin liittyvaa tietoa jaetaan? Onko tiedon jakaminen sujuvaa
ja riittavaa?

Kuinka organisaation tasolla kdynnissad olevista kehityshankkeista, joilla on
suora vaikutus kdynnissa oleviin projekteihin, viestitaan?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

Kuinka kommunikoit projektiryhmén kesken? Miten tdtd voisi kehittaa?
Kuinka tietoa jaetaan projektin aikana kerityistd opeista, oivalluksista? Onko
kanava toimiva?
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* Toimiiko tiedonkulku projekteissa?

* Millaisia ongelmia tiedonkulkuun ja viestintdan liittyy?

* Jos aikatauluun tulee muutoksia, kuinka ne kirjataan ja kommunikoidaan
projektitiimille?

4. Prosessien hallinnan tuki

Teemaan liittyvat kysymykset

* Kuinka prosesseja tulisi kehittdd, jotta ne vastaisivat paremmin tarpeisiimme?
e Mitd tyokaluja projektinhallintaan on tilld hetkelld kaytossa?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

e Mitd tyokaluja kdytetddn itse projektin toteutukseen? Kuinka sovitut tehtavit
on listattu?

e Miten projektin tehtédvit ja aktiviteetit tulisi listata, jotta ne palvelisivat sinua?

* Millaisia toimenpiteitd tehdddn projektin paattyessa? Mitd mielestdsi projek-
tin padttamisessa tulisi huomioida tekijoiden ndkokulmasta?

* Ovatko eri toimenpiteiden prosessit selke&t? Mikali ei, mikd osa-alue erityi-
sesti vaatisi selkiyttdamista?

* Kuinka riskejd hallitaan projektien aikana?

e Kuinka todenndkoisimmit riskit voitaisiin ennaltaehkéista?

* Kuinka projektiin kaytettdviad tunteja seurataan? Kirjaavatko kaikki kaytta-
maénséd tunnit?

*  Onko projektin eri osa-alueiden prosessit selkeitd vai tarvitaanko niihin tis-
mennyksid? Kuinka tatd voitaisiin kehittaa?

5. Tietimyksen hallinnan tuki
Teemaan liittyvat kysymykset
* Miten tiedon ja tietdimyksen hallintaa seka jakamista voisi mielestdsi kehittaa?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

* Millaista dokumentaatiota syntyy projektin aikana?

* Dokumentoidaanko projektitoteutukset johonkin kootusti? Miltd osin?

* Mitéd asioita projektista pitdisi mielestdsi dokumentoida?

* Keratdaanko projekteista oppeja jaettavaksi muille?

* Kuinka mielestédsi projektista syntyva dokumentaatio tulisi jakaa, jotta sen ai-
kana kerityt opit olisi jaettavissa muillekin?

* Kuinka projektin kidyttamia resursseja (aika, budjetti, laajuus) tarkastellaan
projektin paattyessa?

* Mité asioita projektinhallintaan liittyen mielestdsi pitdisi analysoida projektin
pddttyessa?
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO: PROJEKTIPAALLIKKO +
ESIMIES

1. Taustatiedot

Titteli ja toimenkuva organisaatiossa lyhyesti, rooli projekteissa

Mitd tyokaluja on kdytossd asiakkuuksien ja projektien hallinnassa? Ovatko
ne riittavat?

Milla tavalla jarjestelmét tukevat eri projektin vaiheissa (kdynnistys, suunnit-
telu, toteutus, monitorointi, paattiminen)?

2. Projektinhallinnan tuki
Teemaan liittyvat kysymykset

Mitd projektien hallinnassa mielestédsi on merkittdvinta liiketoiminnan kan-
nalta?

Mitkd ovat mielestdsi kriittiset menestystekijat projektien onnistumisessa?
Kuinka projektien kannattavuutta ja tyontekijoiden ajankdyttod seurataan eri
asiakkuuksissa ja projekteissa?

Mihin projektitiimin jasenet ja roolitus kirjataan? Mihin ne mielestési tulisi
kirjata, jotta ne olisivat nahtavilld sekd asiakkaalle ettd sisdisesti?

Mitkd ovat mielestdsi projektien suurimmat haasteet ja sudenkuopat?

Mitkd ovat mielestési kolme tarkeintd menestystekijdd projektien onnistumi-
sen kannalta?

Millaisia kehitysehdotuksia sinulla olisi projektien hallintaan ja ldpivientei-
hin?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

Kuinka projektitiimi muodostetaan? Onko toimiva tapa? Kuinka voisi kehit-
taa?

Kuinka projektiin liittyvéa brief kdydaan organisaatiossa 1api? Onko riittava?
Mitd kehitettavad?

Mit4 tietoa sind tarvitset projektin alkaessa?

Millaisia toimenpiteitd projektin kdynnistimisvaiheessa tehd&dan?

Millaisia toimenpiteitd suunnitteluvaihe siséltda? Kuinka t&td voisi kehitta4?
Mitd tyokalua/tyokaluja suunnittelussa kiytetdan?

Millaista tukea projektien suunnitteluun tulisi olla?

Mit4 tietoja projektista seurataan?

Miten projektinhallinta ja projektien sujuvuus/sujumattomuus ilmenee orga-
nisaatiossa?

Millaisia tukea projektien avainhenkiloille on tarjolla?

3. Viestinnin ja yhteistyon tuki
Teemaan liittyvat kysymykset

Mita tydkaluja viestintddn ja kommunikointiin on kidytossa?
Kuinka projekteihin liittyvaa tietoa jaetaan? Onko tiedon jakaminen sujuvaa

ja riittavaa?
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* Kuinka organisaation tasolla kdynnissa olevista kehityshankkeista, joilla on
suora vaikutus kdynnissa oleviin projekteihin, viestitaan?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

¢ Kuinka kommunikoit projektitiimille? Miten tdta voisi kehittda?

* Kuinka tietoa jaetaan projektin opeista, oivalluksista? Onko kanava toimiva?

* Toimiiko tiedonkulku projekteissa?

* Millaisia ongelmia tiedonkulkuun ja viestintdan liittyy?

* Jos aikatauluun tulee muutoksia kuinka ne kirjataan ja kommunikoidaan pro-
jektitiimille?

4. Prosessien hallinnan tuki

Teemaan liittyvat kysymykset

* Kuinka prosesseja tulisi kehittdd, jotta ne vastaisivat paremmin tarpeisiimme?

e Mitd tyokaluja projektinhallintaan talld hetkelld on kaytossa?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

e Mitd tyokaluja kdytetddn itse projektin toteutukseen? Kuinka sovitut tehtavit
on listattu?

* Kuinka projektin tehtdvét ja aktiviteetit listataan?

* Millaisia toimenpiteitd tehdddn projektin paattyessa? Mitd mielestdsi projek-
tin padttamisessa tulisi huomioida tekijoiden ndkokulmasta?

* Ovatko eri toimenpiteiden prosessit selke&t? Mikali ei, mikd osa-alue erityi-
sesti vaatisi selkiyttamista?

* Kuinka riskejd hallitaan projektien aikana?

e Kuinka todenndkoisimmiit riskit voitaisiin ennaltaehkaista?

* Kuinka projektiin kaytettdviad tunteja seurataan? Kirjaavatko kaikki kaytta-
maénséd tunnit?

*  Onko projektin eri osa-alueiden prosessit selkeitd vai tarvitaanko niihin tas-
mennyksid? Kuinka titd voitaisiin kehittaa?

5. Tietimyksen hallinnan tuki
Teemaan liittyvat kysymykset
* Miten tiedon ja tietdimyksen hallintaa seka jakamista voisi mielestdsi kehittaa?

Roolin mukaan suunnatut kysymykset

* Mité jdrjestelmid on kédytossasi tiedon jakamiseen?

* Millaista dokumentaatiota syntyy projektin aikana?

* Dokumentoidaanko projektitoteutukset johonkin kootusti? Miltd osin?

* Mitd asioita projektista pitdisi mielestdsi dokumentoida?

* Keratdaanko projekteista oppeja jaettavaksi muille?

* Kuinka mielestédsi projektista syntyva dokumentaatio tulisi jakaa, jotta sen ai-
kana kerityt opit olisi jaettavissa muillekin?

* Kuinka projektin kidyttamia resursseja (aika, budjetti, laajuus) tarkastellaan
projektin paittyessa?

* Mité asioita projektinhallintaan liittyen mielestdsi pitdisi analysoida projektin
pddttyessa?
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LIITE 3 HAASTATTELURUNKO: JOHTO JA KEHITYS

1. Taustatiedot

N

Titteli ja toimenkuva organisaatiossa lyhyesti, rooli projekteissa

Mitd tyokaluja on kdytossd asiakkuuksien ja projektien hallinnassa? Ovatko
ne riittavat?

Milla tavalla jarjestelmét tukevat eri projektin vaiheissa (kdynnistys, suunnit-
telu, toteutus, monitorointi, paattiminen)?

. Projektinhallinnan tuki

Mitkd ovat mielestdsi liiketoiminnan kannalta kriittiset menestystekijét pro-
jektien onnistumisessa?

Miten projektinhallinta ja projektien sujuvuus/sujumattomuus ilmenee orga-
nisaatiossa?

Kuinka projektien kannattavuutta ja tyontekijoiden ajankdyttod seurataan eri
asiakkuuksissa ja projekteissa?

Mihin projektitiimin jasenet ja roolitus kirjataan? Mihin ne mielestési tulisi
kirjata, jotta ne olisivat nahtavilld sekd asiakkaalle ettd sisdisesti?

Kuinka projektitiimit muodostetaan? Onko tdma mielestési toimiva tapa?
Kuinka t&td voisi kehittad?

Mitkd ovat mielestdsi projektien suurimmat haasteet ja sudenkuopat?

Mitkd ovat mielestési kolme tarkeintd menestystekijdd projektien onnistumi-
sen kannalta?

Onko johdolla ndkyméa projektien seurantaan?

Kuka vastaa projektinhallinnan ja projektien kehittaimisesta?

Onko projektienhallinnan kehittdmiseen ja tukemiseen riittavasti resursseja?
Kuinka t&td voitaisiin kehittaa?

. Viestinnin ja yhteistyon tuki

Mita tydkaluja viestintddn ja kommunikointiin on kdytossd projekteihin liit-
tyen? Entd organisaation tasoiseen viestintddn asioista, joilla on vaikutuksia
projekteihin?

Kuinka tietoa jaetaan projektin aikana kerityistd opeista, oivalluksista? Onko
kanava toimiva?

Kuinka organisaation tasolla kdynnissa olevista kehityshankkeista, joilla on
suora vaikutus kdynnissa oleviin projekteihin, viestitaan?

Onko tiedon jakaminen sujuvaa ja riittavaa?

Millaisia mahdollisia ongelmia tiedon kulkuun ja viestintdan liittyy?

. Prosessien hallinnan tuki

Onko organisaatiossa tehtdvien projektien prosessit madritelty?

Onko projektin eri osa-alueiden prosessit selkeitd vai tarvitaanko niihin tis-
mennyksid?

Kuinka prosesseja tulisi kehittdd, jotta ne vastaisivat paremmin tarpeisiimme?
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5. Tietimyksen hallinnan tuki

Miten tiedon ja tietimyksen hallintaa sekd jakamista voisi mielestasi kehittaa?
Miti jarjestelmid on kédytossasi tiedon jakamiseen?

Ovatko nykyiset jarjestelmait riittavit tiedon jakamiseen? Kehitysehdotuksia?
Miti asioita projektinhallintaan liittyen mielestési pitdisi analysoida projektin
paéttyessa?

Kuinka mielestési projektista syntyva dokumentaatio tulisi jakaa, jotta sen ai-
kana kerityt opit olisi jaettavissa muillekin?
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LIITE 4 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAN VAATIMUK-
SET TUTKIMUSKOHTEEN ORGANISAATIOSSA

R/
A X4

Selked tekemisen vaiheistus ja tehtdvit, joita voi seurata ja johtaa

Suunnittelijana tarvitsen projektisuunnitelman ja selkedn kuvauksen, mitd mi-
nulta odotetaan ja mitka roolit tiimissad on, jotta voin suoriutua tydstd resur-
soidussa ajassa

Kun homma on sisélld tuotannossa tarvitaan jarjestelmd, jonne voidaan maari-
telld tyovaiheet ja vastuut ja seurata niiden toteutumista. Nyt paljon manuaali-
tyotd, joka muistin varassa esimerkiksi kohderyhmépoiminnat

Onlinemarkkinoijana haluan asiakastoimitusten olevan ldpindkyvid jokaisessa
vaiheessa, jotta mikddn vaihe ei jad toteutumatta/huomaamatta

Tiiminvetdjand tarvitsen aukikirjoitetut prosessit, jotka on jaksotettu asiakkaal-
le toimitetun materiaalin mukaan. Toimitusten mukaan jaksotetut prosessit,
jotka on pureksittu taskeihin, jotta kaikki tiimildiset tietdvat, mitd ovat teke-
massa

X/
L X4

Selkedt nakymat projektin/asiakkuuden ja tiimin/yksikon tyohon, menoihin,
tuloihin ja kannattavuuteen, joiden avulla johtaa

Kehityspaallikkona tarvitsen pureksitun ja helpon nakymén asiakkuuden
kannattavuuteen, jotta voin ohjata tiimin tyo6td ja kehittdd prosesseja kustan-
nustehokkaasti. Tdma toteutuu, kun kannattavuus on avattu koko tiimille tyon
aloitusvaiheessa ja seuraamiseen on helppo tyotkalu.

Tiiminvetdjd tarvitsen jarjestelmén, josta nden miten toteutetun projektin tyo-
maddrd on toteutunut suhteessa tarjouksessa oletettuun, jotta opimme teke-
maéédn tarjouksen oikein ja nden tiimin tyon tehokkuuden ja kannattavuuden

Tiiminvetdjand haluan seurata koko tiimin laskutuksen ja liikevaihdon kehi-
tysta

Talousjohtajana tarvitsen jdrjestelmdn, josta ndkee tuleville kuukausille koh-
distetun tarjouskannan ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, jotta voin
seurata myynnin ja projektien toteutumista ja henkilostotarvetta

Yksikon vetdjana tai asiakkuus/ projektijohtajana tarvitsen selkedn seurantajar-
jestelmén asiakkuuden menoille, tuloille ja kannattavuudella, jotta voin pysyéd
laskelmissa ja puuttua poikkeamiin + johtaa tyota

Minun on tj:néd/ yksikonjohtajana/osaamistiimin esimiehe-
nd/myyntikontrollerina/ CFOna kyettdvd saamaan kokonaiskatsa-

us asiakkuudesta sen reaaliaikaisessa tilassa nopeasti ja tehokkaasti, jotta voin
johtaa/priorisoida/tehdd oikeita paddtoksid ihmisten tai asioiden suhteen
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% Rajallinen méér4d jarjestelmid ja sovitut ja koulutetut kdyttotavat ja vastuut

Online-markkinoijana haluan, ettd jarjestelmén kaytto perehdyte-
tddan perusteellisesti ja kdytannonldheisesti. Ta-
mad toteutuu hyvilld kayttokoulutuksella.

Projektipadllikkona tyoni tehokkaampaa kun en joudu operoimaan monen jar-
jestelmén vililld, vaan vaikka muutaman toimivan parissa

Minun on tyontekijan oikeus kayttdd rajattua madraa jarjestelmid, jotta eri toi-
mintatapojen opetteluun ei kulu kohtuutonta maaraa aikaa.

Tiimin vetdjdnd haluan tietdd roolini ja vastuuni jarjestelmdn kaytossa

X/
L X4

Projektin/asiakkuuden selked vaiheistus ja tyonjako, jota voi seurata ja johtaa

Projektipdillikkond/account-vastuullisena minun pitdéd jakaa tehtdvant tiimille
tehokkaasti, jotta en joudu itse loppukddessd tekemédn niita.

X/
L X4

Tuotteistettu tarjoama ja projektimallit/ vaiheistus

% Yhteinen osallistava tapa laatia tarjous ja tallentaa se kannattavuuden johta-
miseksi

» Asiakkuus/projektijohtajana projektien yhtendisen tavan luoda tarjous ja
projekti jarjestelméddn siten, ettd myyntiprosessin ja myohemmin projektin
etenemistd voidaan seurata.

> Projektipddllikkond, kun my6s vastaan osaltani kannattavuudesta, minun
pitdd pddstd vaikuttamaan tarjoukseen tyomadriin, esiteltdviin ja aikatau-
luihin.
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% Selkedsti sovitut ja dokumentoidut prosessit ja projektin vaiheistus -
nakyma

Minun on uutena tiimildisend kyettdva helposti ja nopeasti saada ka-
sitys projektin tavoitteista, yhteyshenkil6istd ja tyovaiheista, jotta
voin tehokkaasti suorittaa tyotehtdviani projektissa.

Tarvitaan kuvauksen prosesseista ja eri tyovaiheiden vastuunjaosta.
Kuka ldhettdd, milloin ja kenelle, kukka valvoo ja dokumentointi.

Kun madritellddan prosessit, médritelldaan myos roolit ja vastuut, jotta
kaikilla on selvds ,missd vaiheessa omaa kontribuutiota odotetaan. Ja
tietdd, mitd odottaa muilta.

Tiimin jaisenend haluan pystyd seuraamaan projektin etenemistd
ja kannattavuutta, jotta me kaikki kantaisimme vastuun projektin on-
nistumisesta.

Tiimin vetdjand haluan ndkyvyyden sovittuihin tunteihin tai tyomaa-
riin tietyssd asiakkuudessa, jotta voin auttaa alaisiani suoriutumaan
paremmin.

Asiakascasejen moninaistuessa ja kasvaessa tarvitaan jatkuvasta
enemman ristiintekemisid ja oppimista, jotta kulttuuria voidaan kehit-
tdd tuohon suuntaan, tarvitaan tueksi osallistavia prosesseja, doku-
mentoinnin alustoja sekd sopimus yhtendisistd kdytannoista.

% Selkeit yhteistyomallit ja hinnoittelu

Tarvitaan talon sisdiseen yhteistyon kadytannot ja hinnat, jotta on kil-
pailukykyiset, jotta sisdisid tiimejd voidaan hyodyntda.




