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YHTEENVETO



1 JOHDANTO

Projektit ovat tapahtumia, joissa joukko ihmisid ja resursseja asetetaan suoritta-
maan tiettyd tehtdvad. Ne ovat ainutlaatuisia kokonaisuuksia, joille on mééritetty
my0ds aikataulut ja budjetit (PMBOK 2000). Niiden onnistumisen arviointi on
haastavaa ja siind tulee ottaa huomioon useita eri tekijoitd. Nditd ovat esimerkiksi
se, pysyiko projekti aikataulussaan, ylittiko se saamansa budjetin tai miten hyvin
asiakas koki lopputuotteen palvelevan hidnen tarkoitusperidan (Turner 1993)

Organisaatioissa toteutetaan jatkuvasti erilaisia projekteja. Mitd suurempi
organisaatio, sitd useammin se toteuttaa useita yhtdaikaisia projekteja. Yksittdis-
ten projektien tarkastelu ja valvonta on hankalaa ja vie aikaa sekd muita resurs-
seja. Taman takia organisaatiolle on jarkevampad kayttdd projektiensa hallintaan
projektisalkkua, jonka avulla voidaan hallita samanaikaisesti useampaa projekti-
kokoelmaa ja varmistaa, ettd projektit vievit jarjestelmékokonaisuutta kokonais-
arkkitehtuurissa méériteltyyn suuntaan. (Kwak & Anbari, 2009 ja Demir & Ko-
cabas 2010)

Jyviaskylédn yliopiston Yliopistopalveluissa toteutetaan jatkuvasti monia eri-
laisia IT-projekteja. Tdssa tutkielmassa IT-projektilla tarkoitetaan ohjelmiston ke-
hittamis- tai kdyttoonottoprojektia, IT-ympdaristoon liittyvad hanketta tai tyoko-
konaisuutta, milld on IT-projektinomaisia piirteitd. Projektilla tarkoitetaan kehit-
tamis- tai tutkimusprojektia, hanketta tai projektille tyypillisid piirteitd omaavia
tyotehtavid. Yliopistopalveluissa projektien ldpiviemiseen ei kuitenkaan ole ny-
kyisellddn mitddn ennalta méadrattyd vakinaista menettelytapaa ja projektien tu-
lokset vaihtelevat. Projektien onnistumisen arviointiin kdytetdan talla hetkelld
projektiin kulunutta aikaa, kdytettyjd resursseja ja saavutettua tulosta.

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella yliopiston nykyisid pro-
jektikdytanteitd, kuten projektien suunnittelua, projektisalkun kayttoa seka pro-
jektien onnistumisen arviointia. Nadiden tarkastelujen kautta on tarkoitus selvit-
tad, millaista projektisalkunhallintaa Yliopistopalveluissa nykyisellddn kayte-
tddn ja miten sen kdyttod voisi tulevaisuudessa parantaa. Tama puolestaan tehos-
taa toimintaa Yliopistopalveluissa ja sddstdisi tdten myos resursseja ja tehostaa
myd0s strategisten ja operatiivisten pddtosten tekemistd ja varmistaa sen, ettd Yli-
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opistopalveluissa tehdyt projektit menevét arkkitehtuurissa méaariteltyyn suun-
taan. Tutkimuksen tulokset ovat suoraan yliopistopalveluiden hyddynnettadvissa
ja vietdvissd tehostamaan projektikdytanteitd jatkossa. Tutkimusongelma on
muotoiltu seuraavasti:

Millainen on yliopistopalveluiden projektisalkun hallintamallin nykytila ja mitka
ovat yliopistopalveluiden projektikdytanteet?

Tutkimusongelma voidaan jakaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Kiytetddnko projektisalkun hallintaa yliopistopalveluissa ja jos kédytetddn,
niin miten?

e Miten projektisalkun hallintaan ohjeistetaan ja millaisiin kdytadnteisiin hal-
linnassa ohjataan?

e Miten hyvin ohjeistukset ja kdytannot toteutuvat kdytannon tyossa?

e Mitkd kdytdnteet auttaisivat tehostamaan yliopistopalveluiden toimintaa,
projektien onnistumisen arviointia ja jatkoseurantaa?

e Miten nykyisid kdytanteitd tulisi muokata, jotta ne palvelisivat tarkoitus-
taan paremmin?

Tutkimus koostuu késitteellisteoreettisesta osuudesta sekd empiirisestd osuu-
desta. Teoreettisessa osuudessa avataan ensiksi tutkimuksen kannalta keskeisia
késitteitd, kuten projektin madritelmad, IT-projektin erityispiirteitd sekd projek-
tin onnistumisen késitettd. Sen jdlkeen siirrytddn projektisalkunhallinnan késit-
teisiin, salkunhallinnan kypsyysmalleihin sekd kokonaisarkkitehtuuriin. Késit-
teellisteoreettinen osuus tarkastelee siis tutkimuksen taustalla olevaa teoriaa ja
tarjoaa viitekehyksen, jota vasten voidaan empiirisessa osuudessa saatuja tulok-
sia kasitelld. Sen varaan voidaan alkaa rakentaa varsinaista empiiristd osuutta,
joka vastaa myos tutkimuskysymyksiin.

Empiirisessd osuudessa kdydddn ensin ldpi suunnitellun tutkimuksen mo-
tiivit ja aiempi tutkimus aiheesta. Taman jdlkeen siirrytddn kasittelem&an varsi-
naista tutkimusta, saatuja tuloksia sekd niiden sovellutuksia ja merkitystd. Tut-
kielman empiirinen osuus on toteutettu tapaustutkimuksena, jonka kohteena
ovat Jyvaskylan yliopiston yliopistopalvelut toimintaymparistdineen ja projekti-
kdytanteineen. Tapaustutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten projektisalk-
kua nykyisellddn kédytetddn ja miten tétd voitaisiin jatkossa tehda entista tehok-
kaammin. Tutkimuksen metodina oli haastattelututkimus, jossa yhdisteltiin puo-
listrukturoitua haastattelua ja teemahaastattelua. Tutkimuksessa haastateltiin
kymmentd henkil6d Yliopistopalveluista siten, ettd mukaan tulivat kaikki hierar-
kiset portaat.

Tutkielma koostuu kahdeksasta luvusta. Luvussa 2 esitelldan yleiskuvaus
projekteista ja tutkielman kannalta tarkeimmat késitteet. Luvussa 3 kdydéaan lapi
projektisalkun hallinta ja kdyd&an ldpi erilaisia hallintamalleja. Luvussa 4 kady-
daan lapi Jyvaskylan yliopiston yliopistopalveluiden rakennetta ja projektikult-
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tuuria. Luvussa 5 kuvataan tapaustutkimuksen menetelmd, kohde seka tiedon-
keruu. My0s tutkimusmalli esitellddn ja perustellaan. Lopuksi kuvataan haastat-
telujen toteutusta ja analysointia. Luvussa 6 raportoidaan haastatteluiden tulok-
set aihealueittain. Luvussa 7 saadut tulokset tiivistetddn vastauksiksi tutkimus-
kysymyksiin. Tutkimus péattyy yhteenvetoon
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2  Projektit ja tutkimuksen keskeisimmaiit kisitteet

Téssd luvussa kdydaan lapi projektin ja IT-projektin késitteet sekd taman tutkiel-
man osalta keskeisimmat késitteet.

2.1 Projekti

Projekti on ainutlaatuinen tapahtuma, jossa joukko ihmisid ja resursseja on ase-
tettu suorittamaan jotain tiettyd tehtdvad tai padamaddrad. Lisdksi projektille on
ominaista kiinted aikataulu ja budjetti (PMBOK 2000). Esimerkiksi Choudhury
(1988) on tarkentanut perinteisen projektin kisitettd ja madritelmad erittelemalld
muun muassa tavoitteet, elinkaaren, muutoksen seka riskin ja epavarmuuden:

e Tavoite: Projektilla on aina olemassa selked tavoite tai useita tavoit-
teita. Kun ne on saavutettu, myos projekti on tullut paatokseensa.

¢ Ainutkertaisuus: Projekti on aina ainutlaatuinen, eiki tekijoiden ja
ympadriston muutosten takia yhtikddn projektia voida toistaa tay-
sin

e Itsendinen kokonaisuus: Projekti on loogisesti rajattu, selked ja it-
sendinen kokonaisuus, vaikka mukana olisi useita osapuolia.

e Elinkaari: Projekti ei ole jatkuva. Silld on selkedsti méaéritelty alku
seké loppu.

e Vaiheistus: Projektissa voidaan nimeté useita eri vaiheita sen elin-
kaaren aikana.

e Muutos: Projekti kokee elinkaarensa aikana useita muutoksia. Osa
ndistd ei vaikuta projektin toimintaan, osa taas voi muuttaa sen
luonteen tai tavoitteen asettelun tyystin.

e Yhtendisyys: Projekti on luonteeltaan joukko monimutkaisia
muuttuja, joilla on keskindisid riippuvuussuhteita. Mikali riippu-
vuutta ei muiden muuttujien kanssa ole, muuttuja ei kuulu projek-
tiin.

e Seurannaisperiaate: Kulloinkin meneillddn olevassa vaiheessa
projektia ei tiedetd tarkalleen, mitd seuraavassa vaiheessa tulee ta-
pahtumaan. Kunkin vaiheen yksityiskohdat ja tulokset vaikuttavat
aina seuraavaan vaiheeseen.

¢ Riskit ja epdvarmuus: Riskit ja epdvarmuus ovat osa kaikkia pro-
jekteja. Niiden mddrd riippuu siitd, miten projekti vieddan lapi.
Huonosti suunnitellussa ja rajatussa projektissa riskien maéra ja
niiden toteutumisen todenn&kdisyys kasvavat hyvin suunniteltuun
projektiin verrattuna.
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e Tilaustyo: Projekti perustuu jonkin asiakkaan tilaukseen. Asiakas
voi tulla omasta tai toisesta organisaatiosta. Asiakas asettaa projek-
tilla omat reunaehtonsa, jotka rajaavat projektin toimintaa.

e Alihankinta: Osa projektin tehtédvistd hoidetaan usein alihankin-
toina. Ne voivat olla sisdisid tai ulkoisia. Mitd suurempi projekti on
kyseessd, sitd laajempi on myos alihankintojen osuus.

Ennen projektin aloittamista projektia suunnitellaan ja sille sovitetaan aika-
taulu, resurssit ja budjetti. Tarkedd on my®6s, ettd projektia seurataan. Seurannan
tekee yleensd projektipadllikko, joka raportoi etenemisestd eteenpdin projektin
asettajalle. Projektin seurantaan kuuluvat yleensa seka tavanomaiset tyonjohdol-
liset toimet ettd projektiin liittyvien resurssien kulutuksen seuranta. Lisdksi pro-
jektiseurannassa tulee huomioida myos asiakkaan tekemien madaritysten ja ra-
jausten toteutuminen. (Makeld 2009)

Projektiin kuuluu yleensd viisi eri vaihetta. Ndistd ensimmaéinen on projek-
tin aloitus, jossa mddritelldan kokonaan uusi projekti tai meneilldédn olevan pro-
jektin uusi vaihe. Sen jdlkeen siirrytddn suunnitteluvaiheeseen. Suunnittelussa
madritellddn projektin tavoitteet ja padtetddan milld keinoilla tavoitteisiin pyritdadn.
Suunnittelua seuraa toteutusvaihe, jonka aikana projekti toteutetaan sovituilla
keinoilla ja ennalta madrattyd paamddrad kohti pyrkien. Osittain toteutusvaiheen
kanssa padllekkdin on seurantavaihe, jossa tarkastellaan ja arvioidaan projektin
toteutumista. Tarkedd on myos tunnistaa ne kohdat, joita taytyy muuttaa ja aloit-
taa tarvittavat toimenpiteet muutoksen aikaansaamiseksi. Lopuksi projekti lope-
tetaan, jolloin kdydaan lapi kaikki ne prosessit, joita tyon loppuunsaattaminen
vaatii. Samalla voidaan muodollisesti vahvistaa projektin tai projektivaiheen lop-
puunsaattaminen. (PMBOK 2000). Projektin lopputuotoksena syntyy jokin tuote,
palvelu tai lopputulos

2.2 IT-projekti

IT-projektit voivat olla usein paljon monimuotoisempia kuin muiden alojen pro-
jektit. Ne voivat olla mitd tahansa muutaman projektitydntekijan tyoskentelya
laitteistojen asentamiseksi ja toiminnan takaamiseksi aina useiden satojen tyon-
tekijoiden tekemdd kartoitus-, kehitys- ja ohjelmointitychon, kun luodaan koko-
naan uutta tyokalua vastaamaan yrityksen tarpeisiin. (Schwalbe 2013)
Tietojarjestelméprojektissa on Anttilan (2001) mukaan asetettu tavoitteeksi
jo olemassa olevan toiminnan parantaminen tai kehittdminen. Tavoitteena voi
olla myo6s kokonaan uuden toiminnan luominen. IT-alan projektissa puolestaan
projektin suunnittelu ja seuraaminen on hyvin hankalaa, silld lopputulos on
usein abstrakti. Varsinkin yksityiskohtaisen suunnitelman maéaérittely projektin
alussa on ldhes mahdotonta. Tyon edetessd kuva lopputuotoksesta kuitenkin sel-
kenee. IT-projekteissa suunnitelman muuttuminen ja mukautuminen projektin
edetessd on paljon yleisempédd kuin muiden alojen projekteissa. IT-projekteissa
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ovat mukana my®os erilaiset teknologian luomat epavarmuustekijat. Projektit ei-
vt kuitenkaan ole vélttamaittd aina suuria, haastavia ja vaikeita toteuttaa, silld
projektia kdytetddn usein tyoskentelymenetelmdnd myos helpommissa ja suppe-
ammissa tilanteissa. Myos projektityyppejd on olemassa erilaisia, riippuen pro-
jektin kdyttotarkoituksesta. IT-projektit voivat olla esimerkiksi toimitus- ja inves-
tointiprojekteja, tutkimus- ja kehitysprojekteja seka erilaiset julkishallinnon puo-
len projekteja (Dekkers & Forselius 2007).

2.3 Projektikulttuuri

Projektikulttuuri kokoaa yhteen organisaatiossa tai instituutissa vallitsevia asen-
teita, arvoja, tavoitteita ja kdaytantojd. Projektikulttuurilla tarkoitetaan yhtendisia
prosesseja ja toimintatapoja sekd yhteistd yhtendistd termistod. Myos késitys roo-
leista, vastuista ja pddtoksenteosta sisdltyy projektikulttuuriin. Projekti-Insti-
tuutti on (Suomen Projekti-Instituutti 2015). Projekti-Instituutin mukaan (2015)
projektikulttuuri voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen (kuvio 1), jotka ovat:

e Projektihenkiloston projektijohtamisen osaaminen, ymmarrys ja
asenne

e Projektijohtamisen yhteiset prosessit, menetelmit ja toimintatavat

e Projekteja tukeva organisaatiorakenne ja johtamistapa sekd palvelut

Projektijohtamisen
osaaminen,
ymmarrys ja

asenne

Projektikulttuuri

Projektijohtay
sen yhteiset
prosessit,
menetelmat ja
toimintatavat

organisaatiorak
enneja

johtamistapa

seka palvelut

KUVIO 1 Projektikulttuurin osa-alueet Suomen Projekti-Instituutin 2015 mukaan.
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Projekti-Instituutin mukaan (2015) organisaation olisi suotavaa mitata oman
projektikulttuurinsa taso, jotta saataisiin realistinen kuva kulttuurin todellisesta
tilanteesta. Todellisen tilanteen selvittimisen jdlkeen projektikulttuuria voidaan
alkaa tarvittaessa kehittimaan organsaatiolle hyodylliseen suuntaan.

2.4 Projektin onnistuminen

Projektin onnistuminen on erityisen tdrkedd IT-alalla, joka on jatkanut nousuaan
ja menestystddn. Samaan aikaan on esitetty arvioita, ettd 24 % IT-projekteista epa-
onnistuu ja 44 % (taulukko 1) on ollut haasteellisia, mikéli mittareina kdytetaan
aikataulussa ja budjetissa pysymistd sekd lopputuotteelta vaadittuja ominai-
suuksia ja toimintoja (Standish Group International 2009)

TAULUKKO 1 Projektien onnistumisprosentit Standish Groupin 2009 mukaan

(Projekin lopputuotos) | 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2008
Onnistui ' 16%  27% 26% 28% 34% 29% 32%
Haasteellinen | 53% 33% 46% 49% 51% 53% 44%
Epdonnistui | 31% 40% 28% 23% 15% 18% 24%

Kuten projektin késitteelld itsellddn, my06s projektin onnistumisella on lukuisia
eri madritelmid. Yleisesti projekti katsotaan onnistuneeksi, kun sen avulla on saa-
vutettu haluttu lopputulos annettujen resurssien puitteissa. Toisaalta vaikka pro-
jekti epdonnistuisi joiltakin osin, se saatetaan silti lukea onnistuneeksi projekti.
Esimerkiksi budjetin tai ajankdyton ylittdiminen ei valttamatta tee projektista epa-
onnistunutta. Myos se, mistd ndkokulmasta loppuun saatettua projektia tarkas-
tellaan, vaikuttaa siihen, ndhddanko projekti onnistuneena. Esimerkiksi Turner
(1993) maédrittelee tietojdrjestelmdprojektin onnistumiskriteereiksi ajan, kustan-
nukset ja kdyttdjaspesifioinnin silloin kun projektia tarkastellaan tilaajan nako-
kulmasta. Nakokulma maarittaad pitkalti sen, mitké tekijat katsotaan oleelliseksi
projektin onnistumista arvioitaessa.

Projektin onnistumisen mittaamista varten tarvitaankin erilaisia mittareita.
Niiden valinta riippuu tarkastelundkoékulmasta seka projektin ominaisluonteesta.
Elektroniikkaprojektissa tarkeitd kriteereitd voivat olla esimerkiksi nopeus ja ai-
kataulussa pysyminen, kun taas erilaisissa kehitysprojekteissa tarkeimpind on-
nistumisen mittareina pidetddn yleensd tyon tuloksissa ja sen laadussa. Yksi tapa
tarkastella projektien onnistumista on tutkia menestystekijoitd (Succes factor)
sekd kriittisid menestystekijoita (Critical Succes Factor). Menestystekijd voi olla
esimerkiksi tyytyvdinen asiakas, jokin kédytettdvissd oleva resurssi tai jokin muu
kiintedsti projektin onnistumisen kannalta tdrked tekijd. Kriittinen menestyste-
kija puolestaan on menestystekijd, jota ilman projekti ei voi lainkaan saavuttaa
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onnistunutta lopputulosta. Téllainen voisi olla esimerkiksi jonkin harvinaisen,
mutta projektin kannalta tarkedn taidon osaava tyontekijd. (Shenhar ym. 2001)

Westhuizen & Fitzgeraldin (2005) mukaan IT-projektien onnistumista on
tarkasteltu liian kapeasti. Projektin johtamisen onnistumisen on ndhty perintei-
sesti vain kolmen tekijan kauppana. Namd ovat 1) projektin valmistuminen ha-
lutussa ajassa, 2) halutuilla kuluilla ja 3) halutuilla méérittelyilld ja rajauksilla
(esim. Blaney 1989, Duncan 1987, Globerson & Zwikael 2002, Redmill 1997,
Thomsett 2002). Kuitenkin Westhuizen & Fitzgeraldin (2005) mukaan tarkaste-
luun tulisi kuitenkin olla laajempi ja ottaa huomioon myos muita tekijoitd. Esi-
merkiksi johtamisen laatu tai projektin osakkaiden tyytyvdisyys projektiin ovat
tekijoitd, joita perinteiset tarkastelut eivit ota huomioon. (Baccarini 1999). My6s
Atkinson (1999) on ollut samoilla linjoilla kyseenalaistaen perinteisen onnistumi-
sen kolmijaon kayttod IT-projektien onnistumista arvioitaessa. Projektinhallinta
hyotyisikin suuresti, kun kriteeristod laajennettaisiin késittaméaan eri osa-alueita
laajemmalti.

Projektin onnistumista voidaan arvioida myos erilaisilla malleilla ja pisteyt-
tamiselld. Pisteyttamisen pohjana kadytetddn eri mittareita (kuvio 2), jotka jakaan-
tuvat projektin onnistumiseen sekd projektin arvoon organisaatiolle. Projektin
onnistumista mittaavat esimerkiksi sen kokonaiskustannukset sekd laatu. Arvoa
organisaatiolle voidaan arvioida esimerkiksi projektin vaikutuksella toimijan kil-
pailukykyyn tai esimerkiksi miten nopeasti lopputulos maksaa projektiin satsa-
tut resurssit takaisin. Koska kullakin organisaatiolla tavoitteet ovat omanlaisensa,
pisteytystd voidaan muokata lisdamalld eri alakohtia sekd painottamalla pisteita
eri osa-alueiden kesken. Kullekin arvioitavalle ominaisuudelle laaditaan arvioin-
tikriteeristo sekd pisteytys. Jokainen projekti arvioidaan projektin padttymisen
jilkeen laskemalla sen saamat kokonaispisteet. T&dlloin projekteja sekd niiden on-
nistumista voidaan vertailla suoraan keskenddn. (Rad & Levin 2006)

Projektin pisteytysmalli

Lopullinen projek-
tipistemaara

1
I 1

Arvo organisaa-

Projektin tuotos tiolle

Lopullinen hinta Kaytetty aika Rahallinen Strateginen

Laajuus (scope) Laatu fearll‘:tljt(u;g;;" . | Kilpailukyky
Takaisinmaksu - L
aika == Uusi liiketoiminta
Hinta/Hyo- L L Valmiuksien pa-
tysuhde rantaminen

KUVIO 2, Projektin pisteytysmalli Rad & Levin (2006) kuviota mukaillen
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IT-projektin menestymisen voidaan ajatella koostuvan kahdesta eri osa-alueesta,
projektin johtamisesta ja projektin tuottamasta tuotteesta. Johtaminen keskittyy
kasittelemddn projektin hintaa, kédytettyd aikaa ja laatua eli menestys johtami-
sessa riippuu siitd, miten hyvin ndissad yksittdisissd osa-alueissa on menestytty.
Tuote puolestaan kasittelee projektin tuottamaa lopputuotetta. Se voi olla esimer-
kiksi tietty asiakkaan tarvitsema ohjelmisto, kdytanto tai jokin muu kokonaisuus.
Namad kaksi puolta voidaan erottaa toisistaan, mutta menestyminen kummassa-
kin yhtd aikaa hyvin on tiukasti linkitetty toisiinsa. Tdten onnistunut projekti voi-
daan yksinkertaistaa kaavaksi:

projektin onnistuminen = projektin johtamisen onnistuminen + lopputuotteen onnis-
tuminen (Baccarini 1999).

2.5 Projektinhallinta

Projektinhallinta on saanut viime vuosikymmenina jatkuvasti yhd enemmaén na-
kyvyyttd sekd huomiota. (Thomas & Mengel, 2008, Kwak & Anbari, 2009 ja Zhai
ym. 2009) Tamad johtuu suuresti siitd, ettd yhteiskunnan ja sen prosessien moni-
mutkaistuessa ja muuttaessa muotoaan myos iso osa tyOstd ja bisneksestd on
muuttunut projektiluontoiseksi. (Hobday 2000, Sydow ym. 2004 ja Martinsuo ym.
2006) Jotta toimijat voivat paremmin hallita toimintojaan ja ohjata toimintaansa
kohti organisaationsa tavoitteita, ne joutuvat myos omaksumaan yhd etenevissa
madrin erilaisia tyokaluja projektinhallinnan puolelta. (Kwak & Anbari, 2009 ja
Demir & Kocabas 2010) Ympadrillimme tuotetaankin jatkuvasti erilaisia moni-
mutkaisia projekteja, mutta ne ovat usein huonosti ymmarrettyjd seka riittamat-
tomasti johdettuja. (Morris & Hought 1987)

Projektinhallinta tuo tullessaan monenlaisia etuja normaaliin tyoskentelyyn
verrattuna. Se tarjoaa mahdollisuuden tunnistaa selkeit toiminnalliset vastuu-
alueet, joiden avulla voidaan varmistaa kaikkien tavoitteiden saavuttaminen
henkiloston muutoksista huolimatta. Se myos vahentdd huomattavasti jatkuvan
raportoinnin tarvetta sekd auttaa tunnistamaan aikataulutuksen aikarajat. Sen
avulla on myo6s helpompi mitata sitd, miten hyvin saavutukset vertautuvat alku-
perdisiin suunnitelmiin. Projektinhallinta oikein kdytettynd mahdollistaa myos
ongelmien aikaisen havaitsemisen, jolloin niihin voidaan puuttua paremmin ja
tehokkaammin. Se auttaa myds parantamaan tulevaisuuden suunnittelua. Li-
sdksi sen avulla on helpompi tiedostaa, milloin tavoitteita ei voida saavuttaa tai
ne ylitetdan. (Kerzner, 2013)

Naditd etuja ei voida kuitenkaan saavuttaa ilman, ettd ensin haetaan ratkai-
sua ongelmiin. Né&itd ovat esimerkiksi projektien monimutkaisuus, asiakkaiden
erityistoiveet ja mittakaavan muutokset, organisaation uudelleenjdrjestelyt, pro-
jektien riskit, teknologioissa tapahtuvat muutokset sekd tulevaisuuden suunnit-
telun sekéd hinnoittelut vaikeus. (Kerzner, 2013)

Projektinhallinnan tyokalut ja tekniikat ovat mekanismeja, joilla projekti-
hallinnan prosesseja tuetaan ja vieddan loppuun organisaation sisédlld (Thomas &
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Mengel, 2008). Nditd tyokaluja ovat esimerkiksi erilaiset raportoinnit, tyon pilk-
kominen osiin, kaavioiden kaytto seka erilaiset mittarit ja analyysit (taulukko 2).
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TAULUKKO 2 Projektinhallinnassa kdytetyt tyokalut Besnerin ja Hobbsin mallia (2008) mu-

kaillen.

1. Tilanneraportti

2. Kick-off tapaaminen

3. Tehtévien aikataulutus projektinhallinta ohjelmalla
4. Gantt kaavio

5. Projektin tavoitteet

6. Virstanpylvés suunnittelu

7. Muutospyynto

8. Vaatimusten analysointi

9. Ty6n osittaminen (WBS)

10. Tysnkuvaus (SOW)

11. Aktiviteetti lista

12. Projektinhallintatykalu aikataulun seurantaan
13. Opitun tiedostaminen

14. Lahtotilanteen suunnitelma

15. Asiakkaan (projektin) hyviksymislomake

16. Laadun tarkastaminen

17. Projektinhallintatykalu resurssien jérjestdamiseen
18. Projektin perustamiskirja

19. Vastuunjakotaulukko

20. Asiakastyytyvaisyyskyselyt

21. Viestintdasuunnitelma

22. Ylhaélta-Alas arviointi (Top-Down)

23. Riskinhallinta dokumentaatio

24. Vaihtoehtoiset suunnitelmat

25. Uudelleen suunnittelu

26. Hinta/Hy®oty analyysi

27. Kriittisen polun analysointi

28. Alhaalta-Y16s arviointi

29. Ryhmin jasenen tehokkuuden arvioiminen
30. Tiimin muodostus iltamat

31. Tydlupa

32. Itsendiset tyoryhmit

33. Riskien arvottaminen

34. Rahallisuuden mittaamisen tyokalut

35. Laatu suunnitelma

36. Tarjousasiakirjat

37. Soveltuvuustutkimus

38. Kokoonpanon tarkastelu

39. Sidosryhmien analysointi

40. Projektinhallintatydkalu resurssien tasaamiseen
41. Projektinhallintaty6kalu kulujen valvomiseen
42. Verkkokaavio

43. Kokoushuone (war room)

44. Projektin kotisivut

45. Tarjous/myynti arvio

46. Tietokanta arkistointia varten

47. Projektinhallintatydkalu usean projektin koordinointiin
48. Hankittu arvo

49. Projektinhallintaohjelman kustannuksien arviointi

50. Tietokanta kustannusarvioille

51. Opitun dokumentointi tietokantaan
52. Tuotteen eritelty rakenne

53. Tarjoajien konferenssit

54. Oppimiskayra

55. Parametrinen estimointi

56. Riskitietojen graafinen esittiminen
57. Elinkaaren hinta

58. Sopimustietokanta

59. Realistisen keston arviointi (PERT)
60. Paitoksenteon tukena (QFD)

61. Analyysi arvosta

62. Tietokanta riskeista

63. Kehityskaavio tai S-kdyra

64. Hallinta kaavio

65. Paitoksenteko puu

66. Syy ja vaikutus kaavio

67. Kriittinen ketjumenetelma ja analyysi
68. Paerto diagrammi

69. Simulointi projektinhallintaohjelmalla

70. Monte-Carlo analyysi

Projektinhallinnan edut eivit ole kuitenkaan ldhesk&ddn aina ndin yksioikoiset.
Vililla konkreettisten etujen osoittaminen voi olla vaikeaa ja toisinaan jopa para-
doksaalista. (Thomas & Mullaly 2007) Aina ei valttamaéttd projektinhallinnan
hyodyntdmisen ole voitu osoittaa johtavan selkedsti paraneviin lopputuloksiin
projekteissa. (Morris ym. 2006) My6s projektinhallinnan tyokalujen kayttoonot-
tamisen ja hyodyntamisen investointikulujen tuottamaa hyotyd on vaikea arvi-
oida ja laskea. (Thomas & Mullaly 2007)

2.6 Kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuuria on tutkittu hyvin paljon. Kokonaisarkkitehtuurin késite
tuotiin korkeakoulukontekstiin Opetusministerion toimesta 2008 RAKETTI -
hankkeen myo6td. Valtiovarainministerié puolestaan valmisteli vuoden 2010 ai-
kana tietohallintolain, joka astui voimaan 1.9.2011. Laki pitd4 sisdlldan toiminta-
mallin, jonka tarkoituksena on luoda pohja julkisen hallinnon yhteentoimivuu-
den kehittdmiselle (Riithimaa ym. 2011).

Kokonaisarkkitehtuurista on myos tehty Helsingin yliopistossa julkaisu,
Korkeakoulujen kokonaisarkkitehtuurin kasikirja: Toiminnan ja tietohallinnon
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kokonaisvaltainen kehittdminen. Julkaisussa kuvataan korkeakoulujen kokonai-
sarkkitehtuurin kehittdmismalli (Helsingin yliopisto 2009).

Kokonaisarkkitehtuurilla tarkoitetaan strategisen johtamisen vélinettd,

jonka avulla pystytddn edesauttamaan toiminnan kehittdmistd ja tieto- ja viestin-
tateknologian (TVT) hyodyntamistd. Kokonaisarkkitehtuurin avulla voidaan ku-
vata organisaation toimintaprosessien, tietojen ja jdrjestelmien toimintaa koko-
naisuutena. Julkisten palvelujen kehittamistytssad kokonaisarkkitehtuurin avulla
voidaan helpommin vaikuttaa strategisiin tavoitteisiin, kuten palvelutuotannon
tehostamiseen, kestdvadan kehitykseen ja asiakasldhtoisyyteen. (Valtiovarainmi-
nisterio, ValtIT -hanke)
Kokonaisarkkitehtuurin katsotaan olevan elintdrked tyoviline, jolla voidaan
taata ketteryyttd, yhteensopivuutta ja tehokkuutta. Vaikka yhdenmielisyys tadssa
asiassa vallitseekin, epdselvdd on yhd, mitkd arkkitehtuurin kerrokset, mitka ar-
tefaktien tyypitja mitka riippuvuudet rakentavat toimivan kokonaisarkkitehtuu-
rin. (Winter & Fischer 2006)

Kokonaisarkkitehtuuri voidaan jakaa neljddn eri tyyppiin (taulukko 3),
joilla kaikilla on omat ominaispiirteensd. Liiketoiminta-arkkitehtuuri kuvaa esi-
merkiksi mitd tavoitteita organisaatiolla on, mitd palveluita ja tuotteilla silld on
sekd ne liiketoimintaprosessit, joissa palveluita ja tuotteita tuotetaan. Informaa-
tioarkkitehtuuri kertoo puolestaan mitd tietoja organisaatio toiminnassaan tar-
vitsee ja millaiset ovat tietojen viliset suhteet. Jarjestelmdarkkitehtuuri kuvaa jar-
jestelmit sekd sovellukset, joiden avulla informaatioarkkitehtuurin tietoja hallin-
noidaan liiketoiminta-arkkitehtuurin edellyttamilld tavoilla. Teknologia-arkki-
tehtuuri puolestaan kuvaa millaisia teknologisia ratkaisuja kdytetddn organisaa-
tion IT-jdrjestelmien ja -sovellusten kehittdmisessd ja hallinnoinnissa. (Isokallio
2005)

Liiketoiminta-arkkitehtuuri | Informaatioarkkitehtuuri
Tavoitteet Tietotarpeet
Palvelut Tietovarannot
Prosessit Tietovirrat
Teknologia-arkkitehtuuri Jarjestelmaarkkitehtuuri
Standardit larjestelmasalkku
Yhteydet Standardit
Ratkaisut Menettelyt

TAULUKKO 3. Kokonaisarkkitehtuurin neljd osa-aluetta: litkketoiminta-arkkitehtuuri, infor-
maatio-arkkitehtuuri, teknologia-arkkitehtuuri ja jarjestelmdarkkitehtuuri Isokallion (2005)
mukaan.

Useinkaan suuremmissa organisaatioissa ei voida kdyttdd vain yhtd, kaiken kat-
tavaa kokonaisarkkitehtuuri, vaan kokonaisuus on yleensd jakautunut pienem-
piin alueisiin. Tarked menestystekija kokonaisarkkitehtuuria kayttdville hank-
keille on erottaa selkeésti toisistaan laaja, mutta yhteenvedetty kokonaisarkkiteh-
tuuri sekd osittaiset, tarkkaan tiettyihin osa-alueisiin raataloidyt arkkitehtuurit.
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Onkin hyvin tarkedd, ettd arkkitehtuurin eri osat saadaan toimimaan sujuvasti
keskenddn ja kokonaisuus pidettyd hallittuna. Yleisend havaintoja on todettu,
ettd kokonaisarkkitehtuurin tulisi olla mieluummin laaja kuin syville tunkeu-
tuva. T4lloin laajemmalla kokonaisarkkitehtuurilla voidaan hallita syvemmialle
menevid ja yksityiskohtaisempia arkkitehtuurin osia. Toimija voi saavuttaa ta-
voitteensa vain, mikéli kokonaisarkkitehtuurin ja ndiden pienempien osasten va-
lilld on toimiva ja keskusteleva kayttoliittymd, joka toimii tehokkaasti. (Winter &
Fischer 2006)

Tutkimusten valossa on ehdotettu, ettd kokonaisarkkitehtuurin ja pienem-
pien arkkitehtuurin vélill4 tulisi olla seuraavia rajapintoja:

1.

Bisnesarkkitehtuuri: Vaikka yldkésitteiden, kuten tuoteryhmien ja
palveluiden tulisi kuulua kokonaisarkkitehtuuriin, tarkemmat tuo-
tantoesitykset, kuten eri versiot ja komponentit tulisi pitdd omana
aliarkkitehtuurinaan ja niitd tulisi hallinnoida omana kokonaisuute-
naan sopivilla tyokaluilla. Mydskaddn projekteja, jotka tahtdavit stra-
tegisten padmaddrien tarkentamiseen, ei pitdisi hajottaa kokonaisark-
kitehtuuriin, vaan niitd tulisi hallinnoida erilaisia projektinhallinta-
tyokaluilla.

Prosessiarkkitehtuuri: Liiketoimintaprosesseja ei tulisi hajottaa pi-
demmiille kuin aliprosessien tasolle. Tarkemmat prosessikuvaukset
yksityiskohtaisina toimintoineen ja tydvaiheineen kuuluvatkin ko-
konaisarkkitehtuurin sijasta omaan aliarkkitehtuuriinsa, jossa niitd
on ketterampi hallita. Yksittdisten prosessien suorituskyvyn seuraa-
minen kuuluu my®os tille tasolle, kun taas projektien koottu suori-
tuskyky tulisi ilmetd kokonaisarkkitehtuurin puolella.
Integraatioarkkitehtuuri: Samoin kuin aiempienkin kerrosten koh-
dalla, my0s integraation kohdalla koottu tieto riippuvuuksista ja tie-
tovirrasta eri sovellusten vaililld kuuluu kokonaisarkkitehtuuriin, yk-
sityiskohtaiset kuvaukset ja menetelmat kuuluvat omaan aliarkki-
tehtuuriinsa.

Ohjelmistoarkkitehtuuri: Yksityiskohtaiset kuvaukset toiminnoista
sekd rakenteelliset sekd toiminnalliset puolet yksittdisestd ohjelmis-
tosta eivét ole oleellisia kokonaisarkkitehtuurin kannalta ja ne kan-
nattaakin sdilyttdd osana pienempadad aliarkkitehtuuria.
Infrastruktuuriarkkitehtuuri: Yksityiskohtaiset tiedot IT-komponen-
teista eivit ole merkittdvid kokonaisarkkitehtuurin ndkokulmasta,
vaan ne tulisi sijoittaa omaan aliarkkitehtuuriinsa. (Fischer & Winter

2006)

TOGAF-viitekehys (The Open Group Architecture Framework) on yksi tapa
suunnitella yritysarkkitehtuuria kokonaisvaltaisesti. TOGAF on tdlld hetkelld
tarjolla olevista tyokaluista vapaasti saatavilla ja se tarjoaakin keinon yritysarkki-
tehtuurin suunnitteluun. TOGAF-malli on Suomessa nostanut suosiotaan eten-
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kin, kun se valittiin valtion yritysarkkitehtuurityén menetelméksi. Se on luon-
teeltaan joustava ja se mahdollistaa rdatdloinnin eri toimijoita silmalldpitden.
(Olli 2008)

TOGAF-viitekehys jakautuu kolmeen pddosaan: ADM (Architecture Devel-
opment Method), Enterprise Continuum ja Resource Base. Ndistd ensimmédinen
on menetelmd, jolla suunnitellaan yritysarkkitehtuuri. Se on koko kehyksen tar-
kein osio, joka kuvaa vaiheet arkkitehtuurin suunnitteluun ja jakaa vaiheet aske-
liin. Ensimmidisissd vaiheissa esimerkiksi kartoitetaan mitd tarpeita toimijalla on
eri tyyppisille toiminnoille ja palveluille. Vasta mychemmissd vaiheissa pohdi-
taan, milld vilineilld ndma tarpeet toteutetaan. Enterprise Continuum on luokit-
telutyokalu, jolla hallitaan arkkitehtuurissa uudelleenkdytettdvid osasia. Sen
avulla voidaan esimerkiksi kirjata ylos, mitd ohjelmistoa kaytetdan mihinkin tar-
peisiin. Se auttaakin kokoamaan yhteen arkkitehtuurin luomiseen tarvittavat

komponentit. Resource Base on puolestaan dokumenttikokoelma suunnittelu-
tyon tueksi. (Olli 2008)
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3 PROJEKTISALKUN HALLINTA

Tama luku késittelee projektisalkun hallintaa. Se madrittelee termin ja sen eri
merkitykset. Lisdksi luvussa pureudutaan siihen, miten projektisalkun hallintaa
kdytetddn eri organisaatoissa ja mitd etuja sen kaytolld voidaan saavuttaa. Lisdksi
tarkastellaan eri kypsyysmalleja, joiden avulla voidaan tarkastella, miten hyvin
organisaatio on ottanut projektisalkun hallinnan kédyttoon toiminnassaan ja mita
etuja se tiaten saavuttaa.

Projektisalkun hallinnasta 16ytyy runsaasti aiemmin tehtyd tutkimusta.
Zhaohong & Yue (2011) ovat tutkineet erilaisia menettelytapoja, joilla voidaan
arvottaa projekteja ja sen perusteella valita organisaatiolle hyodyllisimmaét pro-
jektit projektisalkkuun. Drake & Byrd (2006) ovat puolestaan tutkineet ris-
kitekijoitd, jotka liittyvét projektisalkun hallintaan ja toimintamalleihin.
Projektisalkun hallinnalla (project portfolio management) tarkoitetaan dynaa-
mista pddtoksentekoprosessia, jossa meneillddn olevia ja uusia projekteja lista-
taan ja tarkastellaan. Uusia projekteja arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan. Van-
hojen projektien kohdalla yksittdisid projekteja saatetaan nopeuttaa, keskeyttad
tai hidastaa. Toimenpiteiden yhteydessé jostakin projektista tai projekteista va-
pautuvia resursseja voidaan kohdistaa johonkin toiseen tai toisiin meneillddn ole-
viin projekteihin. (Cooper ym. 2001a)

Shenhar ym. (1997) kuvaili projektisalkun hallintaa ensisijaisesti strate-
giseksi aseeksi, jolla organisaatiot saavuttavat asettamansa strategiset paamaarit.
Project management Institute (2008) kuvaili puolestaan projektisalkunhallin-
nan ”koordinoiduksi projektin komponenttien hallinnaksi, jonka avulla saavute-
taan halutut organisaation tavoitteet”. Office of Goverment Commerce (2011)
taas toisaalta painotti projektisalkun hallinnan olevan kokoelma strategisia pro-
sesseja, jotka tuottavat lopputuloksenaan liiketoiminnalle tehokkaimman tasa-
painon. Cooper ym. (1997) puolestaan painottivat projektisalkunhallinnassa pro-
jektien keskindistd ndkokulmaa. Projektisalkunhallinnassa onkin useita projek-
teja, jotka pyrkivat samoihin organisaatiotavoitteisiin ja samalla kilpailevat kes-
kenddn samoista resursseista. Samaan aikaan projektien vetdjit joutuvat priori-
soimaan projekteja saavuttaakseen halutut strategiset tavoitteet.

Yhteistd kaikille méddritelmille onkin juuri se, ettd projektisalkun hallinta
ndhdéddn keinona saavuttaa kullekin toimijalle tdrkeitd strategisia tavoitteita. Jef-
fery & Leliveld (2004) tarkastelivat erityisesti IT-projektien projektisalkun hallin-
taa ja totesivat, ettd hallinnan avulla voidaan mitata ja lisétd yksittdisid ja yhteen
koottuja teknologiasijoituksia (olemassa olevia sekd suunniteltuja) sekd viahentad
riskeja.

Vaikka projektisalkun hallinnan merkitys tunnutaan ymmartdavan ja sen
ajatellaan tuovan merkittdavia taloudellisia hyotyjd, esimerkiksi USA:ssa tehdyssa
tutkimuksessa vain 17 % vastanneista toimitusjohtajista tuntui ymmartavéan pro-
jektisalkun hallinnan koko potentiaalin. 41 % haastatelluista organisaatioista ei
ollut keskitettyd yleistarkastelua projektien budjeteista. 46 % vastanneista ei do-
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kumentoinut sovelluksiaan ja infrastruktuuriaan hyvin. 47 % ei seurannut pro-
jekteja ylipaataan keskitetysti. 57 % vastanneista ei ollut luonut kriteereja projek-
tien onnistumisen méaarittamiselle ja 68 % ei seurannut lainkaan projektien tuo-
mia hyotyjd. Vaikka yli puolet piti tarkednd laskea, mikd investoinnin oletettu
tuotto oli ennen projektin aloittamista, vain neljannes laski itseasiassa projektin
jdlkeen, mikd investoinnin tuotto tosiasiassa oli. (Jeffery & Leliveld 2004)

Projektisalkun hallintaa kdyttamalla toimijan on mahdollista saada etuja,
joita se ei voisi saada itselleen hallitsemalla projektejaan yksitellen. Naista
eduista tarkeimpind voidaan nahda

1. toimijan tavoitteiden ja strategian kanssa linjassa olevat projektit

2. resurssien tehokas kaytto ja priorisointi projektien kesken

3. hyoddyttomien, tehottomien tai tarpeettomien projektien lopettami-
nen

4. avainprojektien jatkuva tarkkailu ja tarvittavien korjausliikkeiden
helpompi suunnittelu

Tavoitteena onkin 16ytdd kunkin toimijan tarpeisiin mahdollisimman hyvin so-
piva sekoitus eri projekteista: nykyisten ja tulevien projektien tulee hyodyttda
toimijan kokonaistavoitteita mahdollisimman hyvin rajallisten resurssien asetta-
missa puitteissa. Projektisalkun sisdltod kdyddan saannollisesti ldpi arvioiden,
miten se toteuttaa asetettuja tavoitteita. (LaBrosse 2010)

Projektisalkun hallinnan tehokkuuteen vaikuttaa myos se, milld tasolla hal-
linnan kypsyys on toimijaorganisaatiossa. Tasoja on mallista riippuen useita ja
usein ne kuvataan perustuen siihen, miten tehokkaasti organisaatio kullakin por-
taalla suoriutuu projektien hallinnasta ja valvonnasta (taulukko 4). Korkeam-
malla tasolla mukaan tulevat aina alempien tasojen jo saavutetut edut.

Projektisalkun hallinnan kypsyystaso voidaan jakaa neljaan tasoon, joista
ensimmidiselld eli nollatasolla ei ole minkddnlaista koottua projektinhallintaa.
Taulukossa esitetddn kolmen kehittyneemmaén tason eli médritellyn, hallin-
noidun ja synkronoidun tason mukanaan tuomat edut. Tummennettujen solujen
kohdalla oletetaan kehityksen olevan nollatasoa vastaavalla. Saman rivin myo-
hemmiat solut puolestaan pitdvit sisdllddn aina vahintddn edellisen tason kehi-
tyksen. (Jeffery & Leliveld 2004).

e Taso 0: Yritykset ja yhteisot tdlld tasolla tekevat padtoksid hyvin hal-
litsemattomasti ja hajanaisesti. Projektit saattavat olla keskenddn
pdadllekkdisid ja tuhlata tarpeettomasti resursseja, mutta tatd ei valt-
tamatta havaita, koska toiminta ei ole suunnitelmallista ja laajempina
kokonaisuuksina tarkasteltua.

e Taso 1, mddritelty: Talla tasolla yritykset ovat tunnistaneet ja doku-
mentoineet projektisalkkujensa tarkeimmén avainkomponentit. Ne
ovat myos karkeasti arvioineet kunkin elementit hyodyt ja kulut.
Kun projektit on luokiteltu, ne tallennetaan keskustietokantaan. IT-
osasto on myos luonut projekteilleen yleisbudjetin, jonka toteutu-
mista valvotaan. Investointiehdotuksia tarkastellaan ja priorisoidaan
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valituilla metodeilla. T&ltd tasolta puuttuvat mm. organisaation laa-
juinen yhdenmukaisuus toiminnassa, linkit budjettisykleihin seka
palautelinkit investoinnin tuottojen arviointiin. T&ll4 tasolla toimiva
yritykset kompuroivat usein koettaessaan yhdistda projektisalkun
hallintansa bisnesstrategiaansa, koska yhteistd késitystd sekd stan-
dardeja asioille ei ole luotu. Taméd voi olla etenkin haasteellista
isoissa ja kansainvélisissd organisaatioissa.

Taso 2, hallinnoitu: Tami taso eroaa edellisestd eniten siini, ettd
projektien objektiivinen valikointi onnistuu ja selked linkki toimin-
nan ja bisnesstrategian vililld on olemassa. Investointien odotettua
tuottoa ja nettonykyarvoa lasketaan jatkuvasti ja ndit4 tietoja kayte-
tadan arvioidessa toimintaa seké valittaessa mihin IT-projekteihin si-
joitetaan rahaa. Télld tasolla nditd arviointeja tehdddn kuitenkin
enemmankin vuositasolla kuin jatkuvina.

Taso 3, synkronoitu: Tilld tasolla olevat yritykset kykenevdt erot-
tautumaan alemmista tasoista kyvylldan yhdistdd investointisalkun
hallintansa bisnesstrategiaansa. Tason saavuttaneet yritykset arvioi-
vatjatkuvasti projektien arvoa ldpi niiden elinkaaren. Yritykset myos
aktiivisesti lopettavat ne projektit, jotka eivat tuota. Arvioinnin koh-
teena ovat myos tuleva arvo eli projektien mahdollisesti tulevaisuu-
dessa tuomat mahdollisuudet. Yritykset myos kerdavét jatkuvaa pa-
lautetta eri osastoilta voidakseen varmistaa, ettd tehtyjen pddtosten
ja investointien jdlkeen ratkaisut ovat linjassa strategian kanssa. Mi-

kili ne eivdt ole, suuntaa korjataan tarpeen mukaan. (Jeffery & Leli-
veld 2004)
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TAULUKKO 4 Projektisalkun hallinnan kypsyystaso mukaillen Jeffery & Leliveld 2004, tau-

lukkoa

Tekija

Kypsyystaso

Madritelty

Hallinnoitu

Synkronoitu

Edistynyt arviointi

Laadullisen riskinarvioinnin sisallyttaminen
rahoituspaatoksiin: kayttoonotossa ansaittu
projektin arvon seuranta

Palautemekanismi

IT:n ja strategian linjassa olemisen arviointi
jokaisen projektin kohdalla.

Hydtyjen mittaaminen

Projektien saavuttamien hyStyjen arviointi. IT-
projektien arvon mittaaminen |api projektin
elinkaaren.

Aktiivinen projektinhallinta

Riskien ja tuottojen ymmartaminen -> salkun
arviointi naiden mukaan.

Strategian kohdentaminen

Vuotuiset arviointikeskustelut bisnespuolen
johdon ja IT-puolen henkildston valilla,
strategian kohdentaminen.

Toistuvat arviointikeskustelut bisnespuolen
johdon ja IT-puolen henkilston valilla,
strategian kohdentaminen.

Taloudelliset mittarit

Taloudellisten mittareiden kayttaminen
projektien ja resurssien priorisoinnin pohjana

Vaatimusten hallinta

Selkeasti hahmoteltu suunnitelma projektien
valvonnalle, luokittelulle ja priorisoinnille.

Keskittaminen

Kaikki projektit yhdessa tietokannassa.
Kulujen keskitetty seuranta.

Salkun hallintaohjelmiston kaytto -
reaaliaikaiset muutokset esim. salkkuun
tehdyissa muutoksissa.

Standardisointi

Sovellukset ja infrastruktuuri ovat hyvin
maariteltyja ja dokumentoituja.

Projektisalkku jaoteltu eri luokkiin projektien
tyypin perusteella.

Haukan (2013) mukaan kypsyystasot voidaan ndhdd myos sen mukaan, mit4 toi-
mija saa irti eri tasoilla projekteistaan:

Ll s

tietoisuus meneillddn olevista projekteista
tietoisuus projektien tilasta ja tasapainosta
resurssien hallinta yli projektien ja muiden tdiden

lapindkyvéd padtoksenteko, joka perustuu priorisointiin sekd tietoi-

hin kadytettdvistd resursseista
5. strategiaan ja projekteihin orientoitunut organisaatio

Projektisalkun hallinnan kypsyystason ollessa korkealla, myos projektien onnis-
tuminen oli huomattavasti todenndkoisempad. Alhaisemmilla kypsyystasoilla
projektisalkun hallinta nadyttdytyi vahvemmin etenkin projektin loppuunsaatta-
misen aikataulussa ja budjetissa pysymisessd. Korkeimmilla tasoilla mukaan tu-

toiminnan laajempien tavoitteiden saavuttaminen, uusien taitojen oppiminen tu-
levaa varten ja markkinaosuuden vahvistaminen tai kasvattaminen (kuvio 3).
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Missio

Organisaation strategia \
ja tavoitteet

Ensisijainen vaikutussuhde
3

Projektisalkun hallinta

Toissijainen vaikutussuhde

Ylemman tason
operatiivinen suunnittelu

Meneilldan olevien
operaatioiden johtaminen ja
hallinta

Projektien ja ohjelmien
hallinta ja johtaminen

KUVIO 3 Projektisalkun hallinnan merkitys organisaation toiminnassa ja hierarkiassa. (Do-
loi & Baradari 2011)

Huolimatta projektisalkun hallinnan maééritelmaéstd, monilla projektivetoisilla-
kaan organisaatioilla ei ole kadytossddn projektisalkunhallintaa. Tavallista on,
ettei sitd mielletd tehokkaaksi juuri tdssd tietyssd organisaatiossa. Tutkimuksissa
kuitenkin on havaittu projektisalkun hallinnan kayttdmisen ensisijaisesti autta-
van toimijoita saavuttamaan strategiset tavoitteensa ja toissijaisesti lisddvéan pro-
jektien onnistumista. (Doloi & Baradari 2011)

Jetfery & Leliveld (2004) havaitsivat projektisalkun hallinnan tuovan IT-yri-
tyksille monia etuja. Kokonaispddoman tuottoprosentti, joka kuvaa liiketoimin-
nan suhteellista kannattavuutta, oli projektisalkun hallintaa synkronoidulla ta-
solla kayttavilld yrityksilld selkedsti parempi kuin muilla. Maaritellylld tai hallin-
noidulla tasolla vastaavaa ei voitu havaita. Haastattelututkimuksissa tdrkeim-
miksi projektisalkun hallinnan tuomiksi eduiksi katsottiin kehittyneempi ja pa-
rempi bisnesstrategian kohdentaminen, keskitetty hallinta, kulujen viahentymi-
nen, kommunikaation parantuminen eri sisdisten toimijoiden valilld, korkeampi
investoinnin tuotto, ammatillinen kunnioitus, kilpailullinen etu ja tehostunut
paatoksenteko.

Projektisalkun hallinnan kayttoonotto ja tasolta toiseen siirtyminen eivét
kuitenkaan ole tdysin mutkattomia asioita. Suurimmiksi ongelmakohdiksi néih-
tiin projektien arvon ja kustannusten mittaamisen lisdksi myos IT-puolen muu-
tosten tuoman potentiaalisen tulevan arvon arvioiminen. Myos taidot ja resurssit
tuottivat ongelmia. Osalta henkilokunnasta saattoi puuttua perustaitoja, koulu-
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tusta ei ollut tarjolla ja osassa firmoista karsitddn suuresta henkilokunnan vaih-
tuvuudesta. Kolmantena ongelmakohtana nahtiin bisnesstrategiassa ja sen koh-
dentamisessa ilmenevit ongelmat. Eri osapuolet ja osastot eivit valttamatta kes-
kustele keskenddn, jolloin paddtoksen tekevéd porras ei vilttamaéttda konsultoi IT-
osastoa lainkaan IT-projekteista padttdessddan. Tiimit saattoivat tdten saada huo-
nosti pohjustetun projektin kehnoilla resursseilla, josta niiden tuli kuitenkin sel-
viytyd kunnialla tai vastata seurauksista. Osa IT-puolen toiminnanjohtajista
pddtti myos itse pitdd ylemman portaan erossa projekteistaan saadakseen parem-
man rauhan keskittyd tyohonsd, jolloin tiedot eivét kulkeneet portaalta toiselle.
(Jetfery & Leliveld, 2004) Osassa yrityksistd siirtyminen projektisalkun hallintaan
ei tuonut mukanaan etuja, koska osa projekteista jdtettiin edelleen hallinnan ul-
kopuolelle. T4lloin myds usein salkun ulkopuolelle jadneet projektit kayttivét re-
sursseja, jotka oli alun perin tarkoitettu projektisalkun sisdisille projekteille. Jar-
kevintd onkin joko sisallyttda kaikki projektit projektisalkkuun. (Blichfeldt & Es-
kerod 2008)

Parhaimmin projektisalkun hallintaan perehtyneet ja menetelmé&a hyodyn-
tavét yritykset kdyttivat neljad toimintatapaa padstikseen yli ongelmista ja voi-
dakseen edetd projektisalkun hallinnan kypsyystasolta toiselle. Nam& menetel-
mit olivat vaiheittainen siirtymad jarjestelméddn, projektisalkun hallinnan kehitta-
misprosessin luominen, henkilokunnan koulutuksen varmistaminen sekd tuo-
malla mukaan bisnespuolen henkiloston alusta ldhtien. (Jeffery & Leliveld, 2004)

Akkiseltdan voi tuntua, ettd projektinhallinta ja projektisalkun hallinta eivét
eroa toisistaan. Ne menevdtkin osittain padllekkdin, mutta erot ovat selkeét. Pro-
jektisalkun hallinta vaatii projektinhallintaa laajempaa ndkokulmaa ja tarkempaa
mittareiden seurantaa, jotta voidaan seurata ja hallita useita yhtdaikaisia projek-
teja. (PMI 2011)

Toimiva projektisalkun hallintamalli voi olla toimijasta riippuen hyvin eri-
lainen. Se tuleekin rd&tialoidd kunkin toimijan tai organisaation tarpeisiin, paa-
maédriin sekd kulttuuriin sopivaksi. Tietyt elementit ovat kuitenkin avainkom-
ponentteja, jotka 16ytyvét jokaisesta toimivasta projektisalkun hallintamallista.
Nditd ovat muutoksen hallinta, projektien priorisointi, resurssien hallinta sekd
projektien arviointi. (PMI 2011)

e Muutoksen hallinta: Muutoksia tapahtuu organisaatiossa jatkuvasti
eri tasoilla. Yksittdinen projekti aiheuttaa aina muutoksia. Organi-
saation tdytyykin olla tuntosarvet pystyssa ndille muutoksille: miten
laajoja, syvélle menevid tai toistuvia muutokset ovat? Muutoksen
hallinta vaatii vahvaa kommunikaatiota ja valvontaa.

e Projektien priorisointi: Projektien priorisoiminen on luonteva jatke
muutoksen hallinnalle. Kun projektiehdokkaat on valittu, taytyy ne
jaksottaa riippuen niiden vaikutuksista organisaatioon, niiden ai-
heuttamaan muutokseen ja siihen, miten paljon ne kasvattavat sijoi-
tetun padoman tuottoa. Joidenkin projektien kohdalla jalkimmaéinen
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on hyvin selkedsti mitattavissa, toisten kohdalla se on taas hanka-
lampaa. Tdstd syystd kannattaa kayttdd selkeitd ennalta madrattyja
kriteerejd priorisointiin.

e Resurssien hallinta: Resurssien tehokas hallinta on yksi tarkeimmista
perustaidoista projektisalkun hallinnassa. Organisaatiossa joudu-
taan jakamaan resurssit useiden eri projektien vélilld, tarkoituksena
etteivdt ne olisi ali- tai ylihyodynnettyja missddn projektissa. Seka
projektien priorisointi, ettd projektien arviointi vaatii resurssienhal-
lintaa tuekseen.

e Projektien arviointi: On tdarkedd, ettd jokainen projekti arvioidaan pe-
rusteellisesti ja yhdenmukaisesti méaéritettyjen perusteiden mukai-
sesti. Systemaattinen arvio varmistaa, ettd jokainen projekti arvioi-
daan samojen kriteerien valossa: aika, budjetti, resurssien hyodynta-
minen, ROI sekd muut avainsuoriutumisen indikaattorit. Projektia
taytyy arvioida myos sen ollessa kdynnissd, jotta voidaan nidhdd, ettd
miten se toteutuu ja toteuttaako se samalla organisaation tavoitteita.
Talloin voidaan myos padttad projektin keskeyttamisestd, jos ndyttad,
ettd se syd kohtuuttomasti resursseja saavuttamatta tavoitteitaan.
(PMI 2011).

Projektinsalkun hallinnasta on tehty paljon tutkimusta seki erilaisia suosituksia.
Sitd varten on laadittu niin kansainvalisid standardeja (PMI 2008) seké erilaisia
kaytannon tyokalupakkeja (Benko & McFarlan 2003). Projektisalkun valintaan
sekd priorisointiin on luotu useita erilaisia tyokaluja. (Hall & Nauda 1990, Hen-
riksen & Traynor 1999, Ringuest & Graves 1999, Spradlin & Kutoloski 1999).
My®ds resurssien jaon ongelmia on projektisalkun hallinnan konktekstissa tut-
kittu paljon. (Hansen ym. 1999, Hendriks ym. 1999 & Engwall & Jerbrant 2003).

Eri standardien, viitekehysten ja tyokalujen tarkoituksena on ollut luoda
helppokéyttoinen pohja, jonka avulla projektisalkun hallintaan mukaan hyppaa-
minen olisi mahdollisimman kivutonta. Vaikka eri menetelmid on otettu kayt-
toon laajalti ja ohjeistuksia on laadittu, toimijat huomaavat silti usein kamppaile-
vansa projektien vilisen resurssienjaon kysymysten (Engwall & Jerbrant 2003)
sekd jatkuvasti muuttuvien projektisalkkujensa kanssa. (Elonen & Artto, 2003).

Projektisalkun hallinnan ajatellaan usein olevan looginen ja rationaalinen
tyokalu, jonka avulla toimijat voivat padstd kohti tavoitteitaan tehokkaammin ja
menestyksekkddammin. Projektisalkun hallintaan liittyy kuitenkin oletuksia,
jotka eivit todellisuudessa toteudu tdaysin. Nama oletukset vaikuttavat kuitenkin
sithen, miten projektisalkun hallintaa tarkastellaan ja miten sitd tutkitaan. (Mar-
tinsuo 2013)

Ensimmadisend oletuksen on, ettd projektit ovat olemassa vain toteuttaak-
seen toimijan linjaamaa strategiaa. (Artto ym. 2008a) Todellisuudessa usein eten-
kin innovaatioprojektien tehtdviana on kyseenalaista juurikin tdtd samaista stra-
tegiaa, eivdtkd ne rajoitu valttamattd vain yhden toimijan strategiaan (Artto ym.
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2008b). Toisena pohjaoletuksena on usein, ettd projektit kilpailevat keskendén sa-
moista ja tdysin toimijan tiedossa olevista resursseista, joita toimija itse sddtelee.
Todellisuudessa organisaatiot toimivat usein yhteistytssa eri toimijoiden kanssa,
(Artto ym. 2008b, Martinsuo & Lehtonen 2009), projektien vililla on erilaisia riip-
puvuuksia (Nobeoka & Cusumano 1995, Nobeoka & Cusumano 1997, Prencipe
& Tell 2001) ja lisdksi organisaatioilla on usein rajatut hallintamahdollisuudet eri
resurssien suhteen (Perks 2007). Kolmantena oletuksena usein tunnutaan ajatte-
levan, ettd toimijat ovat tdysin tietoisia kaikista niin sisdisistd kuin ulkoisistakin
tekijoistd, jotka vaikuttavat projekteihin. Tutkimus onkin usein keskittynyt késit-
teleméddn tapauksia, joissa projektit ovat selkedsti madriteltyjd ja joissa ymparisto
on hyvin tunnettu. Todellisuudessa usein salkuista 16ytyy huonosti mééariteltyja
projekteja. (Blichfeldt & Eskerod 2008, Loch 2000) Neljantend ongelmia tuotta-
vana oletuksena on se, ettd on olemassa tietoa, joka voidaan liittdd projektien va-
linnan kriteereihin ja rutiineihin, joiden avulla projektit ja niiden toteutus saate-
taan linjaan toimijan strategian kanssa. Kuitenkin samaan aikaan on tiedossa,
ettd salkun hallintaa tekevit henkilot eivat valttamédttd omista tuollaista tietoa
(Blichfeldt & Eskerod 2008, Elonen & Artto 2003), eivitka kriteerit auta ldheskadn
aina useiden projektien hallinnan ongelmissa odotetulla tavalla (Engwall &
Jerbrant 2003, Zika-Viktorsson ym. 2006). Projektisalkun hallinnasta puhuttaessa
ja etenkin sitd tutkittaessa sekd tyokaluja luotaessa olisikin otettava nama eri as-
pektit entistd paremmin huomioon. (Martinsuo 2013)

Empiirinen tutkimus projektisalkun hallinnasta ja hallintamalleista olettaa
yhd vahvemmin, ettei hallinta ole pelkdstddn rationaalinen p&&toksentekopro-
sessi. Taten myos teoreettisen viitekehyksen tulisi ottaa paremmin huomioon
tama projektisalkun hallinnan luonne. Erityisesti neuvottelevat ja kontekstiriip-
puvaiset piirteet tulisi ottaa paremmin huomioon tutkimusta tehtdessa. (Martin-
suo 2013).

Projektisalkun hallinnan voi ndhd& olevan vahvasti osaltaan neuvotteleva
ja kauppaakdyvéd (“negotiation and bargaining”). Hallinnoijan intuitio, neuvot-
teleminen sekd jopa kaupankdynti (Blichfeldt & Eskerod 2008, Christiansen &
Varnes 2008, Kester ym. 2009, Kester ym. 2011) jadvat nykyisessd tutkimuksessa
vdhalle huomiolle. Taméa ndkokulma muistuttaa my®os siitd, ettd todellisuudessa
projektisalkun hallinnalla ei operoida aina tdysin tunnetussa ja ennakoidussa
ympdristossd. Neuvotteleva ndkdkulma ottaa myds paremmin huomioon ihmis-
ten ja organisaatioiden vilisen vaikutuksen. Projektisalkun hallinnoija joutuu
neuvottelemaan muiden kanssa ja kdiyméaan kauppaa eri hyotyjen ja haittojen vé-
lilla. My®6s organisaatioiden vaélilld voi olla vaikutusta. (Martinsuo 2013).

Projektisalkun hallinta voidaan ndhdd myos rakenteellisena uudelleenjar-
jestelynd ("structural reconfiguration"). Tutkimusten mukaan ympaéristo, jossa
salkkua hallinnoidaan, vaikuttaa eri kdytantdjen onnistumiseen. Hallintaproses-
sia ymparoiva viitekehys ei ole myoskddn juuri koskaan vakaa ja muuttomaton,
vaan pdinvastoin kehittyva ja muuttuva. Tamad ymmarretdan nykytutkimuksessa
kohtuullisen hyvin, mutta sitd ei ole vield otettu erityisen hyvin huomioon erilai-
sia tyokaluja ja viitekehyksid rakennettaessa. Rakenteellinen uudelleenjérjestely
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ottaa paremmin huomioon projektien vilisen kanssakdymisen (tiedon ja tekno-
logian siirtyminen, projektienvilinen hallinta) ja tdtd puolta on tuotukin yhéd suu-
remmissa méddrin esille tutkimuksessakin. (Martinsuo 2013) My6s organisaation
ja projektin vélistd kanssakdymista tulisi tarkastella paremmin. Projektien orga-
nisaationaalinen yhteys on strategisesti tarkedd yksittdiselle projektille (Artto
2008a, Artto 2008b, Martinsuo & Lehtonen 2009), koska emo-organisaation aset-
taa projektille tavoitteita, tarjoaa resursseja sekd ohjausta ja tarjoaa erilaisia tuki-
jarjestelmia.

Projektisalkun hallinnan sisélld projektien valinnalle on rakennettu myos
erilaisia hybridimalleja. Tdssd projektien valinnassa voidaan kdytt&a erilaisia me-
netelmid. Nditd ovat taloudellinen metodi, litketoimintastrategia, pisteytysstrate-
giat, kuplakaaviot ja tarkistuslistat (Pinto 2012; Cooper ym. 2001).

Taloudellisessa metodissa kédytetddn talousanalyysia, jonka pohjalta projek-
tit valitaan. Pohjaoletuksena on, ettd nyt ansaittu raha on arvokkaampaa kuin
raha, jonka saatamme ansaita tulevaisuudessa (Pinto 2012). Tdmé on yleisin ja
eniten kdytetty valintaperuste projektivalintaa tehdessd. Ongelmana on kuiten-
kin, ettd pelkdn nopean ja maksimoidun taloudellisen hytdyn painottaminen voi
johtaa huonoon paatoksentekoon (Pinto 2012).

Liiketoimintamallissa kédytettdvissd olevat varat allokoidaan erityyppisille
projekteille. Namé projektit perustuvat yrityksen strategiaan. Mallilla on run-
saasti hyotyjd, kuten projektien linjassa oleminen yrityksen strategian kanssa ja
projektien maara sekd laajuus ovat yhdenmukaisia kdytettdvissd olevien resurs-
sien kanssa. Heikkoutena menetelmdssé on, ettd projektien valintaa ei tehdd paa-
osin formaaleilla menetelmilld, jolloin saatetaan valita joukkoon myos kokonai-
suuden kannalta huonoja projekteja (Cooper ym. 2001).

Pisteytysmalleissa kukin projekti pisteytetddn valittujen periaatteiden mu-
kaisesti eri osa-alueiltaan. Kunkin projektin saamat pisteet lasketaan yhteen ja
valituiksi tulevat korkeimmat pisteet saaneet projektit. Mallissa voidaan vapaasti
painottaa eri osa-alueiden merkitystd riippuen siitd, miten tdrkeiksi toimija ne
kokee. Kriteerien sekéd niiden painotuksen valintaan vaikuttaa toimijan strategia.
Eniten kaytettyjd ovat esimerkiksi miten hyvin projekti sopii toimijan strategiaan,
saatu taloudellinen hy®oty, riskit ja onnistumisen todennékdisyys (Cooper ym.
2001). Hyotyind voidaan ndhdé se, miten projektien joukosta on helppo valikoida
niitd, joissa toimijan strategiset tavoitteet osuvat kohdalleen. Malli on lisdksi
helppokéayttoinen ja ymmarrettdva. Ongelmina mallissa on se, miten pisteytys ei
ole koskaan tdysin tarkka (Pinto 2012). Tastd syystd pisteytysmallia suositellaan
kaytettdavaksi muiden mallien rinnalla priorisointiapuna tai padtoksenteon tu-
kena (Cooper ym. 2001).

Kuplakaavioissa voidaan vertailla erilaisia riski/takaisinmaksu-vaihtoeh-
toja ja valita projektit, jotka tuottavat maksimaalisen tuoton pysyen asetetulla ris-
kitasolla (Pinto 2012).

Tarkistuslistoissa projekteja arvioidaan kayttamalla erilaisia kyllda/ei -ky-
symyslistoja, jotka liittyvét toimijan valitsemiin kriteereihin. Kunkin projektin on
saatava etukdteen madritetty maara kylld-vastauksia padstdkseen projektisalk-
kuun. Vastausten mddrdn perusteella voidaan myos priorisoida projekteja.
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Kylld/ ei-vastausten lisdksi voidaan kdyttdd myos jonkinlaista vastausasteikkoa
(Cooper ym. 2001). Metodi on yksinkertainen ja helppokayttdinen, mutta siina
on omat ongelmansa. Etenkin laajempaa asteikkoa kaytettdessd vastaukset ovat
epdtarkkoja ja niitd voidaan tulkita vddrin. Malli ei myoskédan ota huomioon ta-
pauksia, joissa eri kriteerit ovat eri painoarvolla. Menetelm&d suositellaankin
varsinaisen valinnanteon sijasta kadytettavaksi esimerkiksi keskustelun heratta-
jand ja ryhmaén prioriteettien selkeyttdjand (Pinto 2012).

Yksinkertaisten mallien sijasta on alettu tyostdd erilaisia hybridimalleja,
jotka voisivat paremmin ottaa huomioon mallien erilaisuuden. Eri malleja yhdis-
telemilld voidaankin saavuttaa lopputulos, joka on tehokkaampi kuin kumpi-
kaan alkuperéisistd malleista yksinddn. Benaija & Kjiri (2015) rakentamassa mal-
lissa hyodynnetddn bisnesmallia ja pisteytysmetodia nditd kahta ulottuvuutta.
Malli heijastelee hyvin toimijan tavoitteita ja tarjoaa joustavuutta parametrien va-
lintaan. Se on helppo kayttdd ja kustannustehokas.



31

4 Yliopistopalvelut ja projektikulttuuri

Téassd luvussa kdydddn ldapi Jyvdskyldn yliopiston yliopistopalveluiden ra-
kennetta ja nykyistd projektikulttuuria sekd yleisimpid tyoskelntelytapoja.

4.1 Yliopistopalvelut

Yliopistopalvelujen tarkoituksena on toimia hallituksen ja rehtorin yleisend val-
mistelu- ja toimeenpanoelimend. Se tarjoaa myos hallinnollisia ohjeita, toimintaa
tukevia palveluita, valvoo ohjeiden ja maddrdysten toteuttamista sekd tekee
aloittelita yliopiston toiminnan kehittdmiseksi. Yliopistopalvelut kokonai-
suutena koostuu useammasta vastuualueesta. Se toimii myos yhteistyossa eri
palvelukeskusten kanssa.

Yliopistossa on palvelukeskuksia, jotka palvelevat tiedekuntia, laitoksia,
erillislaitoksia sekd yliopistopalveluita. Nama keskukset hoitavat erikseen maari-
tellyn tyonjaon perusteella yksikoiden hallintoa ja opintoasioita sekd huolehtivat
osaltaan ylempien portaiden kaisiteltdvien asioiden valmistelusta ja taytantoon-
panosta. Palvelukeskukset toimivat yhteistyossd keskenddn sekd yliopistopalve-
luiden kanssa. Yliopistopalvelut koostuu seitsemdstd osa-alueesta, jotka ovat:

Opintopalvelut
Henkilostopalvelut
Talouspalvelut
Tilapalvelut

IT-palvelut

Strateginen kehittaminen
Asiantuntijapalvelut

Yliopisto ja opetus- ja kulttuuriministeri6 sopivat yhdessa sopivat neljan vuoden
vilein yliopiston toiminnalliset ja maaralliset tavoitteet. Samalla kdydaan lapi
ndiden vaatimat mddrdrahat. Sopimuksessa kdydadan lapi myos tavoitteiden seu-
ranta, arviointi sekd toiminnan kehitys. Tiedekunnat, erillislaitokset, normaa-
likoulu ja yliopistopalvelut laativat kukin omasta toiminnastaan rehtorin ohjei-
den sekd talousarviolinjausten mukaan nelivuotiselle kaudelle suunnitelman
sekd vuotuisen budjetin. Ndiden tulee tukea yliopiston ja ministerion vilisen so-
pimuksen, yliopiston strategian sekd strategian toimenpidesuunnitelman ta-
voitteiden toteutumista. Yliopistopalvelut laativat ndiden joka neljds vuosi laa-
dittujen suunnitelmien pohjalta toiminnalle asetettavista tavoitteista, niiden
vaatimista resursseista sekd tavoitteiden toteutumisen seurannasta. Sopimusta
voidaan pdivittdd vuosittain resurssien osalta seka tarvittaessa myos tavoitteiden
osalta. Hallitus hyvadksyy rahoituksen suuntalinjat ja vuotuisen talousarvion.
Ndissd rajoissa rehtori neuvottelee ja kohdentaa rahat eri toimielimille, kuten
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yliopistopalveluille. Yliopistopalvelut laativat timan jélkeen vuotuisen talousar-
vion. Esimerkiksi Yliopistopalveluiden vuoden 2010 toimintasuunnitelma on
pitanyt sisdllddn alla olevan listan mukaiset tavoitteet.

Yliopistopalveluiden toiminta- ja taloussuunnitelma vuodelle 2010

Koulutuksen tietojdrjestelmat

Sdhkoinen maksaminen ja verkkokauppa
Tietovarasto ja raportointi

ePortfolio

Plagioinnin havaitsemisjdrjestelma
Ennakoiva laskenta
Rekrytointijarjestelma
Kokonaisarkkitehtuurihanke

Sahkoisen tietopddoman turvaaminen
Tietoturvan edistdiminen

4.2 IT-palvelut

IT-palvelut on yksi Jyvdskyldan yliopiston Yliopistopalveluiden vastuualue. IT-
palveluiden tehtdvana on edistéd, tukea ja koordinoida tietotekniikan hyddynta-
mistd yliopiston opetuksessa, tutkimuksessa ja hallinnossa. IT-palvelut tarjoavat
kaikille Jyvaskylan yliopistoon kuuluville ldhitukea, jarjestelmiin liittyvaa apua,
ohjelmistopalveluita, viestintdd, verkkotukea sekd tydasemiin liittyvid palveluita.
Henkilokunnalle tarjolla on lisdksi koulutusta, tutkimuksen tukea seka laitosten
erityistarpeisiin pureutuvia palveluita.

IT-palveluilla on kadytossa Excel taulukkoon pohjautuva projektisalkku
(taulukko 5), jossa on listattuna TTS:n mukaisesti rahoitetut hankkeet. Taulu-
kosta kdy ilmi hankkeen nimi ja kuvaus. Ndiden lisdksi taulukossa on viela lis-
tattu hankkeen tila, mikd voi olla suunnitteilla, kdynnissd tai valmis. My0s
asiakas ja yhteyshenkiltt on ilmoitettu taulukossa. Hankkeen kesto on merkitty
ylos ja mahdollisille lisdtiedoille on olemassa oma kenttansa.

TAULUKKO 5 Esimerkki IT-palveluiden projektisalkusta
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IT-palvelut, Hankesalkku, listaus 2/2014

Opintohallinnon ja

Opintohallinnon perusrekisterien

raportoinnin kehitystydn

perusjarjestelman loppuunsaattaminen,

kehityksen datamigraatio, rajapinnat ja
loppuunsaattaminen ja palvelujen vaiheittainen Kaynnissa/
kiyttbbnotto kayttaonotto walmis

Opintohallinnon palvelujen
atkokehitys

Sahkdinen ilmoittautumispalvelu

Kaymnissa

Tutkimuksen
tietoaineistojen hallinnan ja
IT—infrastruktuurin

Keskitetyn digitaalisten
tistoaineistojen infrastruktuurin
ja tutkimusprosessien perus IT-

Yhteys- Hankkeen

Hankkeen nimi Kuvaus Status |Asiakas |henkilot kesto Lisitietoja [Tilanne
TT5:n mukaisesti rahoitetut hankkeet

Sahkidisen Identitestin- ja
IDM/IAM jarjestelm&n pidsynhallinnan ratkaisun
hankinta ja kdyttdtnotto hankkiminen ja kiyttdénotto Kaynnissa

Fayttolittymat: kaytiajien omien

tietojen hallinta,

kirjautumisportaali,
IDM- rekisterditymispalvelu,
kayttaliittymdpalvelujen identiteettitietojen
toteutus hallintakayttaliittyma Kaynnissa

laajentaminen palvelujen toteuttaminen Kaynnissa
Personoidun www-
palvelukokonaisuuden
Opiskelijan ja ohjaajan kehittaminen cpiskelijoille ja Suunnitteill
sihkdinen tyopoytd opettajille a
Etentti -jarjestelmin
Sdhkdisen tentin vudistamien kansallisessa
uudistaminen yhieistybrakenteessa Kaynnissa

4.3 Projektikulttuuri ja toimintamallit

Yliopistopalveluilla ei ole olemassa vield yhtendistd ohjeistusta projektien ladpi-
viemiseen tai projektien- tai projektisalkkujen hallintaan. Projektien vetdjat
voivat suorittaa joissain tapauksissa tyotehtdvansd lihes haluamaansa me-
netlmdd kayttden. Poikkeuksena valtakunnallisissa hankkeissa projektikult-
tuuria noudatetaan tiukasti.

Yliopistopalveluilla on parhaillaan meneilldan PM 360° -kartoitus yliopis-
topalveluiden projektikdytdnteistd. Kehittdmisprojektin tarkoituksena on edes-
auttaa yliopistopalveluiden projektitoiminnan kehittdmistd luomalla yliopistolle
oma projektikdytanto sekd tekemadlld selkedt jatkosuunnitelmat toiminnalle Pro-
jektiohjeen tarkoituksena on toimia pohjana projektitoiminnan késitteille ja me-
netelmien kuvaamiselle sekd projektien suunnitteluun, kdynnistamiseen, ohjaa-
miseen, johtamiseen ja padttamiseen (Raikkonen 2015).

Selvitysta projektikdytdntojen nykytilasta on tehty kyselytutkimuksella.
Vastaajissa on ollut niin projektin tyontekijoitd, projektipaallikoitd, tilaajia seka
ohjausryhmin edustajia. (Rdikkonen, 2015)
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Kyselyn vastauksista kdy ilmi, ettd projektinhallinta on yliopistopalveluilla
heikohkoa. Esimerkiksi projektin selkeitd tavoitteita tai tuotettavia tuloksia maa-
ritellddn etukéteen vastaajien mukaan harvoin. Vastaajista 10 % koki, ettd selkeét
etukéteistavoitteet madritellddn aina. Yhtd moni vastaaja (10 %) koki, ettei ndita
maédritelld ikind. Arvioitaessa miten usein projektille méddritellddn selkedsti sen
vastuulla olevat asiat ja tulokset, joita sen tdytyy tuottaa, vastauksista 60 % sijoit-
tui “joskus”- tai ”ei koskaan” -luokkien alle.

70 % tapauksista koettiin, ettd projekteissa hyodynnettiin aikaisempien pro-
jektien kokemuksia sekd palautteita “joskus” tai ”ei koskaan”. Projektille valittiin
projektipéaéllikko aina vain 10 % tapauksista. Asettamiskirjaa tilaajan vaatimus-
maddrittelyineen ei laadittu 60 % vastaajien mukaan koskaan. Projektiin osallistu-
vista henkiloistd varattiin selkedsti projektin henkilostoresursseiksi “aina”
tai “usein” 10 % vastauksista. Alustava budjetti oli myos heikosti kédytossd, silld
se laadittiin “aina” vain 10 % vastauksista, “usein” 20 % vastauksista. (Rdikkonen,
2015)

Avoimissa vastauksissa koettiin, ettd asiakirjat olivat usein liian yleisid, eika
tarkkoja rajauksia tai tavoitteita asetettu. Johtamista ei koettu myoskadn selkedsti
ja tavoitteisiin pyrkivaksi. Asioita ei mydskaddn ldheskddn aina kirjattu ylos, jol-
loin ne usein projektin edetessd unohtuivat hiljakseen. Valmisteluun toivottiin
laajempia esiselvityksid, jolloin eri vaihtoehtoja voitaisiin pohtia paremmin ja
vertailla esimerkiksi ostopalvelun ja oman kehityksen etuja ja haittoja. Resurssit
koettiin puutteellisiksi projektien laajuuteen ndhden. Useissa vastauksissa myos
toistui, ettd valmisteluvaihe suoritettiin liian pikaisesti ja suppeana. Esimerkiksi
tavoitteiden maédrittely, aikataulutus ja resurssien allokointi koettiin tarpeelli-
siksi, mutta vahdn hyodynnetyiksi keinoiksi. (Rdikkonen, 2015)

Koska yliopistopalveluilla ei ole olemassa vield yhtendistd ohjeistusta pro-
jektien tai projektien kaltaisten tyotehtdvien ldpiviemiseen, niin yliopistopalve-
luissa tyotehtdvid toteutetaan monella eri tavalla. Ohjelmistokehitys- ja ylldpito-
projekteissa on ollut yhtend tydskentelytapana ketterd Scrum menetelmé (Kuvio
4). Scrum menetelméssd on tyontekijdt (tiimi), vastuuhenkilé (Scrum master)
sekd tuotteen omistaja. Scrum tyodskentelyssd saattaa olla osapuolena my®0s si-
dosryhmin edustaja tai edustajia, joille tyon etenemisestd raportoidaan. Tyota
edistetddn pienissd pyrahdyksissd, eli sprinteissd ja jokaiseen sprinttiin suunni-
tellaan etukdteen tehtdvilistd sprintin suunnittelupalaverissa. Sprintti kest&a
esitellddn. Yleensd sprintin padtteeksi pidetddn retrospektiivi, jossa tarkastellaan
prosessin ndakokulmasta tehtyd sprinttid.
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Panvapakaveri

Sprintti

Dusi toninnallisuus
esitellaan Sprintin lopuksi

Sprintin
Sprintin suunnittelpalavert 2 teltavalista

TEHTAWRY

Ty
T« €

Spintin reltavilista Sptintin suunnittelipalaveri 1 Sptintin retrospekiing

=
1
l
I
V

OMMLSUDDET

Visio Tuotteen keldtysjono
. >

KUVIO 4 Haran (2013) ndkemys Sutherlandin (2010) Scrum prosessista

Tuoteomistaja

Yliopistopalveluissa tehdddn vélilld projektimuotoista tyoskentelyd (Kuvio 5).
Projektiin on yleensd madaratty joukko tyontekijoitd (Ryhmad) ja projektille on
yleensd maaratty projektipaallikko. Projektin etenemisesté yleensd raportoidaan
ohjausryhmaille sekd mahdollisesti my6s johtoryhmiille.
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Ohjausryhma Johtoryhma

A

Projektipzallikks

L2

Tyontekijat

KUVIO 5 Projektimuotoinen tydskentely

Yleisin tydskentelymalli yliopistopalveluissa on tyoryhma (kuvio 6). Tyoryhma
perustetaan jotain tehtdvdd varten ja tehtdvdd suorittamaan mddrdtadan joukko
tyontekijoitd. Tyoryhmalle saatetaan méadratd vastuuhenkild ja tydoryhmd saattaa
joutua raportoimaan toimeksiantajalle.

Toimeksiantaja

A

Vastuuhenkild

XA

Tydntekijat

KUVIO 6 Tyoryhma

Valittu toimintatapa riippuu paljolti tyon laajuudesta ja aluillepanijasta seka
myo6s tyon vastuuhenkilostd. Pienissd kokonaisuuksissa ei valttamatta tarvita
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raskaita malleja, joten pelkkd tyoryhman perustaminen riittdd. Usean osapuolen
hankkeissa taas projektirakenne on valttdimadton tyon suorittamisen ja
dokumentoinnin takia.
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5 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena. Tutkimuksen
kohteena oli Jyvéaskyldn yliopiston yliopistopalvelut, jossa toteutetaan erilaisia
projekteja. Tapaustutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa projektisalkunhallinnan
nykytila ja selvittdd yliopistopalveluilla kdytossa olevia projektikdytanteitd. Tu-
losten pohjalta arvioidaan toimintaa ja pohditaan kehitysehdotuksia ja kohteita
jatkotutkimukselle.

Ensimmadinen alaluku késittelee valittua tutkimusmenetelméa. Toinen ala-
luku puolestaan késittelee tapaustutkimuksen kohteena olevaa yliopistopalve-
luita. Kolmannessa alaluvussa esitelldan tapaustutkimuksessa kaytetyt tiedonke-
ruutavat. Neljds alaluku kuvaa haastatteluiden toteutuksen sekd analysointita-
van.

5.1 Tutkimusmenetelmai

Tutkielman tutkimusmenetelmdksi valittiin tapaustutkimus (case study). Tutki-
mustavan valintaan vaikutti erityisesti olemassa olevan tiedon saatavuus sekd
ajalliset haasteet. Tapaustutkimus mahdollisti kohtuullisen tehokkaan tavan ke-
ratd tietoa usealta eri henkil6lta haastattelun muodossa. Haastatteluilla pyrittiin
pddasiallisesti saamaan lisdtietoa nykyhetkisistd toimintamalleista ja projek-
tikdytanteistd. Haastattelut puolestaan toimivat hyvdnd tyokaluna, kun koe-
tetaan pddstd pureutumaan projektityoskentelyn kdytéanteisiin yliopistolla. Nii-
den avulla saadaan monipuolinen kuva siitd, mikd projektinhallinnan nykytila
on ja mitkd kohdat koetaan sen haasteiksi nykyisessa tyoyhteisossa.

Haastattelut ovat kvalitatiivista tiedonkeruuta ja niiden vastaukset kasi-
tellddn tdten teorian ja toimintaympadriston kontekstia vasten. Haastattelut ovat
tyypiltddn sekoitus puolistrukturoitua haastattelua sekd teemahaastattelua.
Haastattelua varten on laadittu etukdteen kysymyslomake (liite 1), jota kdytetdan
haastattelun pohjana. Lomakkeen kysymysten lisdksi voidaan tehda tarkentavia
kysymyksid sekd jatkokysymyksid seuraten haastateltavan kokemuksia seka
my6s mukauttaen kokonaisuutta paremmin haastateltavan asemaan ja tyoteh-
taviin. Tavoitteena ei ollutkaan tdysin orjallisesti seurata kysymyslomaketta,
vaan saada mahdollisimman laaja kokonaiskuva projektinhallinnan kéytanteista
yliopistopalveluiden puolella. Vastauksista ei ollut tarkoitus tehda tilastollista
analyysia, mutta pddosin yhtendiselld kysymyslistalla tehty haastattelu tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella aineistoa paremmin analysoitavana kokonaisuutena
kuin kokonaan vapaamuotoisesti tehty teemahaastattelu antaisi myoten. Haas-
tattelujen tdrkein tehtdva oli antaa tietoa projektisalkun- ja projektinhallinnan
nykykaytanteistd sekd siitd, millaiset kehittamiskohteet ja muutokset ndhdaan
tarkeina.
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5.2 Tapaustutkimuksen kohde

Tapaustutkimuksen kohteeksi valittiin organisaatio, Jyvaskyldn yliopiston
yliopistopalvelut. Kohteena oli yliopistopalveluiden projektisalkun hallinnan
nykytila ja projektikdytanteet. Valinta kohdistui tdhdn organisaatioon sen takia,
koska tutkimusta tekeva henkilo tydskentelee tdssd organisaatiossa. Oli tiedossa,
ettd tutkimuksen tuloksista voidaan tehdd johtopaitoksid ja mahdollisesti tulok-
sien pohjalta voitaisiin kehittdd uusia toimintamalleja, joilla tehostaa yliopisto-
palveluiden projektisalkun hallintaa ja projektitoimintaa ylipddtansa.

5.3 Tiedonkeruun suunnittelu

Tamdn tutkimuksen tiedonkeruutapana oli haastattelu, joka oli sekoitus puo-
listrukturoitua haastattelua sekd teemahaastattelua. Tutkimukseen valittiin kym-
menen henkil6d yliopistopalveluista siten, ettd jokainen hierarkian asema oli
edustettuna. Haastateltavina oli siis henkil6itd ylimmaéstd johdosta ldhtien aina
tavalliseen tyontekijddan asti. Valinta tehtiin perustuen tutkimusta tekevan omaan
harkintaan. Haastateltujen henkilviden asemaa tai nimié ei kuitenkaan avata sen
syvéllisemmin. Haastateltujen henkildiden vastaukset merkattiin “H#”
merkilld, jonka perddn lisattiin yksiloiva numero lukujen 1 ja 10 valilta.

5.4 Teemahaastattelujen toteutus ja analysointi

Yhdeksan kymmenestd tapaustutkimukseen mietitystd henkilostd suostui
alustavan kyselyn perusteella osallistumaan noin 30-60 minuuttia kestdvaan
haastatteluun. Haastattelusta kieltdytynyt henkil6 hankki kuitenkin ldhes vastaa-
vasta asemasta toisen haastateltavan. Haastattelut toteutettiin 1.11.2015 -
19.5.2016 vilisend aikana. Kaikki haastattelut toteutettiin kasvokkain haastatel-
tavan kanssa erikseen sovitussa tilassa. Haastattelun alussa haastateltavalta ky-
syttiin lupaa nauhoittaa keskustelu litterointia varten. Jokainen haastattelu alkoi
esittdytymiselld ja tapaustutkimus esiteltiin haastateltavalle henkilolle. Taméan
jdlkeen haastattelu eteni ennalta valittujen teemojen (liite 1) mukaan, joskin tilan-
teesta riippuen haastatteluissa keskusteltiin myos muista ennalta mddrittele-
mattomistd teemoista. Haastattelut kestivat keskimddrin 40 minuuttia.

Jokainen haastattelusta saatu nauhoitettu aineisto litteroitiin kokonaisuu-
dessaan tietokoneelle sellaisinaan. Kymmenestd haastattelusta kertyi 32 sivua
tekstid ja keskimédrin yhden haastattelun litterointi oli kolme sivua pitka. Litte-
roinnin jdlkeen aineisto koottiin yhteen eri teemojen alle. Haastattelut etenivét
suurinpiirtein samoilla tavoilla ja teemojen alla alkoi ndkymaéén yhtendisid vas-
tauksia. Litteroinneista poimittiin tutkimuksen kannalta oleellisimmat vas-
taukset ja liitettiin tutkielmaan.
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6 Tulokset

Téssd luvussa kdyddan lapi empiirisen tutkimuksen tulokset.

6.1 Tutkimuksen tulokset

Tdamad alaluku kasittelee tutkimuksessa saatuja tuloksia. Tulokset on jaoteltu tee-
mojensa perusteella eri aihealueisiin, joista kutakin kisitellddn yksityiskohtai-
semmin omassa luvussaan. Aihealueet ovat:

Projektien tavoitteet ja onnistumisen maarittdiminen
Tyokalut

Kommunikaatio ja viestintd

Roolit

Raportointi

Projektisalkun hallinta ja yhteys kokonaisarkkitehtuuriin
Projektien ongelmat

Kehittaminen

O O O O O O O O

6.1.1 Projektien tavoitteet ja onnistumisen madrittiminen

Taman tutkimuksen Projektin onnistuminen -kappaleessa on késitelty sitd mo-
ninaista tapojen kirjoa, jolla projektin onnistumista voidaan maarittaa. Tyypilli-
simmadt kriteerit onnistumiselle olivat aikataulussa ja budjetissa pysyminen seka
toimiva lopputuote. Muita kriteerejd ndiden ulkopuolelta ei juurikaan IT-palve-
luissa kaytetty, eivdtkd kaikki kriteerit tuntuneet olevan ylipdatddan tuttuja kai-
kille vastaajille.

H#4 On kylld yleensa asetettu tavoitteet ja sitten on laskettu esimerkiksi ROI ja tehty
niinku suunnitelma ja dokumentoitu ja peilattu sitd etenemista siihen.

H#4 No pitdisi olla [mittarit]. Yleensdhdn ne tulevat sen tavoitteen kautta aika selke-
asti...kylld siind on mittarit hyvin helppo asettaa siind, ettd saavutettiinko tavoite, toi-
miiko se toiminto, virheettomyys, luotettavuus jne. Mutta tietysti projektista riippuen,
ettd joskus ne mittarit on helpommin konkretisoitavia ja joskus ne on sellasia ettd voi-
daan arvioida sddstyvid tyotunteja et ne on niinku arvioita.

H#7 - - oikeestaan siind mielessd se seuranta on jadnyt sille tasolle, ettd ohjausryhma
toteaa ettd etenee ja jos ei etene niin pyrkii saamaan aikaan jotain toimenpiteitd mutta
niinku selkeitd mittareita on harvoin asetettu.

H#7 Ni sit se ettd ettd niit tarkkoja seurantamittareita tai tavoitteitakaan ei hirveéasti
ole et niitd eteentulevia asioita ratkotaan case by case.
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H#3 Se selkeesti siind on se piirre ettd projekti ei projektipaallikon ndkokulmasta ole
onnistunu jos me budjetti ylitetddn ja me joudutaan tavotteista karsimaan. Niin pro-
jekti ei sillo ole onnistunut. - - Joo, mittareita on totta kai paljon. Ja kyllad se on, onnis-
tuminen on se, ettd me saadaan se tuote kayttoon.

Projekteille oli yleensd maéaéritetty selkedt tavoitteet. Harvoin tilaajalla, toteutta-
jasta puhumattakaan, oli projektin alkaessa kuitenkaan tdysin kristallinkirkas
mielikuva siitd, mitd he tarvitsevat ja mitd kaikkia ominaisuuksia tdhdn vaadi-
taan. Tyypillistd olikin se, ettd projekti ja sen tavoitteet elivat matkalla runsaasti-
kin. Tavoitteet ja etenkin niiden saavuttaminen méérittivit usein projektin onnis-
tumista. Monelle tavoitteet ja onnistumisen kriteerit olivatkin synonyymeja toi-
silleen.

H#1 Ehka se oli ettéd tavote ainakin asiakkaalla oli tiedossa mutta se, ettd miten hyvin
se ndyttdytyi sitte tarvittavina ominaisuuksina, ettd ei niitd kaikkia voinut tietenkdan
etukdteen arvata mitd sieltd tulee. He muutti sitd tyonkulkuakin monta kertaa matkalla
- - Se on ihan luonnollista timmdsessd, ettd se kuitenkin lopulta sitd jossakin vaiheessa
pystyttiin tekeméédn ees jollakin tavalla ketterdsti ettd siind ndkyy se. Vedettiin muu-
toksia ja ne pysty kattomaan sitd ja muutettiin lisdd ja he muutti sitd omaa prosessia.

H#4 Toki ihannetapauksessa ndma ovat selkeitd [tavoitteet] ja helposti mitattavia ja
saavutettavia. Mutta et ne on usein olleet sellasia hyvin konkreettisia. Niin, vihéan ti-
lanteesta riippuen. Niitd on voitu vaikka yhdessa tilaajan kanssa tarkentaa, ettd mitd
ne tavoitteet sitten on.

Onnistumisen mittareiden luominen koettiin paikoitellen haastavaksi. Kun kri-
teeriston luominen alkoi takuta, myds kaikki sitd seuraava toiminnan seuranta
sekid kehittiminen muuttui haastavaksi.

H#9 Mittarointi sanana mulle merkitsee yleensi sitd, ettd siithen tulppaantuu kaikki.
Ei osata luoda mittareita, se on hemmetin tuskaa, sitte niitd mittareita pitds seurata ja
sen mukaan kehittdd toimintaa. Kuulostaa ihan loogiselta, mut mun mielesté vaike-
ampaa miltd kuulostaa.

Toisinaan projektille oli kylld mééritelty esimerkiksi tavoitteet ja onnistumisen
kriteerit, mutta tydskentelytavoista johtuen niitd ei oltu dokumentoitu mihin-
kaan. T&lloin niiden arvioiminen jalkikdteenkin oli konstikasta.

H#4 Siihen on ehkd vahan herétty ettd tota paljon tehddn tammostd ad-hoc ja oto
[oman tyon ohessa] tyyppisend sitd projektitydskentelyd ja sit siind on riskind se kun
ei ole alusta asti esimerkiksi niitd tavoitteita, ROI-arvoja, mittareita, omistajia tai
niinku vastuusuhteita esimerkiksi dokumentoitu.

Projekteja sekd niiden onnistumista ei valttamaéttd analysoitu jalkikdteen kovin-
kaan tarkasti. Jos projektin tilaajaa ei itsedédn kiinnostanut projektin yksityiskoh-
taisempi analysointi, se jdi helposti myos tiimiltd tekematta.

H#1 Ei, ei oo [kdyty tehtyéd tulosta tai prosessia ldpi]. Tuntuu, ettd ihmisid, tilaajaa,
kiinnostaa se tuotos eikd niinkddn se prosessi milld se on tehty.
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H#1 Kylldhén sitd sisdisesti on analysoitu. Mutta ndin tilaajan kanssa, sanotaan etta
maksajan kanssa ollaan hyvéssd yhteisymmarryksessa.

Vaikka analysointi toisinaan jdi tekemdttd, sen koettiin tuovan mahdollisuuksia
parantaa nykyistd toimintaa, kehittdd osaamista ja tuottaa jatkossa toimivampia
projekteja. Analyysi ndhtiinkin usein mielekk&dna tyokaluna, jolla voitiin kehit-
tdd omaa toimintaa.

H#1 Pitaa jotenkin selkeemmin mééritelld mikd on se riittdvan hyva taso sille toteu-
tuksella, jotta voidaan menna tuotantoon tulevissa projekteissa. Ettd ei niinku ldheta
kaikkea maan ja taivaan véliltd toteuttamaan ja suunnittelemaan. Silld tavalla on va-
han kéyty kuitenkin sitd tapaa, ettd miten sitd niinku jatkossa vois hoitaa.

H#4 No parhaimmillaan kaikkien mainittujen kanssa on kdyty [onnistuminen/epdon-
nistuminen] 14pi, koska jokaisesta projektista pitdisi pystyd oppimaan ettd mika meni
hyvin ja missa olisi kehittdmisen varaa. Parhaimmillaanhan se toki toimii sillein ettd
kaikilla noilla tasoilla kdydadan lapi.

Projektin késitteen sopimista IT-projekteihin pohdittiin vastauksissa yleisem-
minkin. Koska projektille tyypillisesti mddritetdan selked alku- ja loppupiste, pro-
jektin madritelma koettiin ahtaaksi. IT-projektien lopputuotokset kun tyypilli-
sesti vaativat ylldpitoa ja kehittdmistd varsinaisen ohjelmiston luontiprosessin li-
saksi.

H#1 Projekti ei onnistunu, vaikka se saatiinki lopputulos pihalle. Sehén se siind on kun
koko projektin kisite on vdahdn huono tdssd elamassa kun kuitenkin yritetddn saada
semmosia tuotteita pihalle, joita kdytetddn useita vuosia. Projektit usein alkaa ja lop-
puu ja sitten ihmetellddn ettd kuka sitad yllapitaa.

H#6 Ylipaatansa se ajattelu, ettd projektilla on tietyt ajalliset resurssit ja sit kun projekti
pdédttyy niin mitds sit? Ainakin IT-puolella niin se ei tarkota ettd se resurssitarve katoaa
kokonaan vaan se ylldpitotarve tulee jonkun kontolle. Se resurssitarve ei oo tietenkadan
yhtd suuri kuin kehityksen aikana, mutta se on kuitenkin olemassa ja se helposti unoh-
detaan siind

Projektin koko sai vastaajat myos pohtimaan, oliko tyossd varsinaisesti ollut kyse
projektista vai ei. Pienid toitd ei valttamattd koettu projekteiksi, vaikka niihin pro-
jektimaisia piirteitd liittyikin.

H#3 Neljd semmoista joita md voin oikeasti laskea hyvailld omallatunnolla projektiksi.
- - No kaikkia sivuavia juttuja tietysti on, mutta ne on yleensa ollu aika paljon pienem-
pid, et mé en tiedd ettd kattaako ne projektimddritelmad tdssa suhteessa. Ettd ne on
hyvin pienempii tilaustoitd, toki niistdkin on tehty jotakin projektikortin tyyppista do-
kumentaatiota.

Yhteenvetona voidaan tdman aihealueen vastauksista todeta, ettd IT-palveluissa
pyrittiin yleensd maéaérittelemddn projektille tavoitteet. Onnistumista mitattiin
yleensa tyypillisesti aikataulun ja budjetin toteutumista sekd toimivaa lopputuo-
tetta tarkastelemalla. Ndiden ulkopuoliset onnistumisen madritelmdt eivat olleet



44

valtaosalle vastaajista tuttuja. Projekteille oli méadritelty usein tavoitteet, mutta ne
saattoivat muuttua matkalla monista tekijoistd johtuen. Niiden luomista ei pi-
detty aina helppona, mikéa aiheutti ongelmia mydhemmin projektin seurannassa
ja toiminnan kehittdmisessd. Projektien kulkua ja onnistumista ei aina analysoitu
jalkikadteen valttamatta mitenkaan. Tastd huolimatta analysointi koettiin tyovali-
neend, jonka avasi mahdollisuuksia kehittda tulevaa toimintaa. Vastaajat kokivat
myds ylipddtdadn projektin madritelmdn hankalaksi kuvaamaan kaikkea toimin-
taansa johtuen médritelman rajoituksista sekd pienimuotoisen tyon projektiksi
madrittelemisen hankaluudesta.

6.1.2 Tyokalut

Haastatteluiden pohjalta selvisi, ettd yliopistopalveluissa on kadytetty projekti-
tyoskentelyssad lahinnd Office ohjelmia. Tyonseurantaan on kdytetty erillisid so-
velluksia (Sole, JIRA). Ohjelmistoja pidettiin vastauksissa yleisesti yksinkertai-
sina ja jopa hieman alkeellisina.

H#5 - - sit ku sielld on isoja rahottajia... eihdn niis pérjda jos ei ole homma kunnolla
hanskassa. Ettd siind mielessa sitten tuolla tiedekunta/laitostasolla on ollu pakko ope-
tella ja ikdanku sellasta perus tyokalupakkia olemassa, mutta nehédn on sitte kaikki
tallastda wordia ja excelid.

H#5 - - mietittiin sitd vaiheistettuna ettd nyt katotaan néitten sisdisten kehittdmishank-
keitten kanssa ja sit taas ndissd isot rahat on ndissa ulkoisten rahotusten hankkeissa et
sielld vaan sitten jonkun verran niitd projektinhallinan tyokaluja meilld on taalla kay-
tossd osalla aika tyylikdéstiki ja osa niinku aivan pihalla. Mutta olisko sielld sitten néi-
hin ulkoisiin hankkeisiinki sitte lisda tyokaluja.

H#8 No aika manuaaliset ja aika alkeelliset tyokalut, ettd sellanen excel-hankesalkku
meilld on ollu, missd niitd on listattu ja katottu, et miten ne ryhmittyy ja kuka on omis-
taja ja mistd tulee sit noi resurssit ja se ohjaustapa. Minkétyyppisid ne on ja sittenhan
me kéytetddn solen tyonhakukohdennusta siihen resurssien seurantaan ja sieltd tulee
sit se projekteille kaytetty tydaika elikka sisdiset tilaukset, sitten kuukausittaiset bud-
jettiseurantaraportit, jotka ei sindlldan oikeestaan tédssd hirveesti auta kun meilld on
niin fiksattu ne kustannukset. Sit tietysti ohjausryhmiin tehddan tilannekatasauksia, et
siitd nyt syntyy sellanen tietty historia ja tota sielld tekniselld puolella meilld on sitten
tad koko JIRA viélineisto ja muu, et kylldhdn me sieltd sitten ndhdaan backlog - -

Haastateltujen mukaan projekteissa viestinnan tyokaluina on kéytetty séhkopos-
tia, verkkosivuja, erilaisia pikaviestimid ja tikettijarjestelmaa.

H#10 Sahkoposti, verkkosivut ja sitten flowdock ja tracker.

H#6 IT-palveluitten sisdlld Flowdock on toiminut hyvin.
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Yhteenvetona taméan aihealueen vastauksista nihtiin, ettd haastateltavien mu-
kaan kéaytettyjen tyokalujen madrd on vahdinen ja suurin osa tyoskentelysta poh-
jautuu Office-ohjelmistoon. Ohjelmistot olivat pddosin yksinkertaisia perusohjel-
mistoja.

6.1.3 Kommunikaatio ja viestinta

Kommunikaatio ja viestintd niin projektien siséllda kuin eri sidosryhmiin péin ta-
pahtui projekteissa monilla eri tavoin. Viestintdkanavista mainittiin esimerkiksi
kasvokkain kayty keskustelu, puhelin, sahkoposti, pikaviestimet, nettisivut ja
erilaiset wikipohjat. Vastaajat pitivit toisia viestintimuotoja selke&sti muita pa-
rempina.

H#9 Kaikkein paras kommunikaatioviline on kasvokkain, naamakkain fyysiselld 14-
hietdisyydelld kaytava keskustelu, seuraavana on puhelin, seuraavana on sahkoposti.
Pikaviestintd kadytan valikoidusti IT-palveluiden sisdlld, mutta en mielelldan kylla
kayttaisi sitd asiakkuuksien kanssa enké hallinnollisissa enkd esimiestyossa. En kayta
mitddn somea.

Moitteita annettiin, mikéli viestintdkanavia kdytettiin liian yksipuolisesti tai vies-
tintddn suhtauduttiin laiskasti. Viestinniltd toivottiinkin vuorovaikutukselli-
suutta ja nopeaa reagointia.

#5 Ja sit helposti ajatellaan vaan, ettd se viestintd on hoidettu silld, ettd silld on jo net-
tisivut

Viestintd ndhtiin haasteellisena tehtdvind, joka kulminoitui osin sitd tekevan
henkilon persoonallisuuteen ja suhtautumisena viestintaan.

H#5 Sitten néissd sisdisissd hankkeissa ni se on ihan hirveen paljon esimerkiks siita
ettd kuka siind on sitten projektivastaava ja tota onks hén sitten silld tavalla orientoi-
tunu ihminen ettd han pitdd paljon jengid ajantasalla et mitd tapahtuu vai eiko ole.

Toisaalta osansa oli my0s silld, millaisia viestintd ja raportointivelvotteita oli vies-
tijalle salytetty ylhaalta kasin. Jarkevélld ja tehokkailla tyoskentelytavoilla ei vies-
tinndstd vastaavan niskoille kaadettu liian suurta ty6taakkaa, mutta kommuni-
kaatio pysyi yha terdvind ja ajantasaisena.

H#5 Et ne saa sen tarvitsemansa tiedon ja toisaalta ettei se projektipaallikko sitten
joudu sellaseen ihan uskomattomaan raportointisuohon. Semmosena niinku sopivan
tehokkailla ja riittdvéan kevyilld tyotavoilla voitaisiin saada parannusta tihan viestin-
tapuoleenkin.

Isoimmiksi ongelmakohdiksi viestinndssa néhtiin viestinnan tehottomuus ja vas-
tuunjaot. Viestintdd ei tehty kylliksi ylh&alta alas eikd myoskddan toimijoiden kes-
ken. Usein viestintdd tehtiin, mutta se koettiin tehottomaksi esitettyjen tietojen
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ollessa vanhentuneita tai vastaanottajilla jo tiedossa olevaa. Etenkin tarke&ksi ko-
ettiin, ettd tulevaan saattoi valmistautua paremmin, jos siitd oli viestitty tehok-
kaasti.

H#9 Maéd tota suhtaudun erittdin kyynisesti timmoseen tiedottamismentaliteettiin
niiltd osin, kun se koskee kokouksia ja timmosiéd tapaamisia. Koska yleensd niitten
sielld kasitelldan kesken ja suunnitteilla olevia ja jos niitd halutaan ldhettdd eteenpdin
semmosia muistioita missd lukee otsikko ja seuraava lause, ettd keskusteltiin tai kasi-
teltiin, niin siind ei ole mitddn informatiivista. Ja jos sitd vertaa IT-palveluiden muihin
vertauskdytanteisiin, niin musta tamaé IT-palveluiden sisdinen tiedote, oli sen aikasykli
mikd tahansa, on huomattavasti informatiivisempi, koska sillon voidaan kertoa niita
asioita mitka on toteutunu tai tulee toteutumaan.

H#8 Sitten on vield muodostettu timmosiad projektiryhmid, jotka tuottaa méadarityksia
ja testaa et se viestintd tapahtuu silleen, et sille projektiryhmalle viestitdan aktiivisem-
min ja niitd késitellddn ja sitten jos on kohdennettu joukko niin sitten asiakasomistaja
sitten viestii niistd tapahtumista niille kayttdjaryhmalle, mut se viestinta on silleen aika
reaktiivista tai niinku siind mielessd tota ei ennakoivaa. Viestitdan niinku kayttoon-
otoista tai seuraavasta suunnittelusyklistd, mutta ei hirveesti siitd mita t4alld on tu-
lossa tai miten siihen pitdisi valmistautua. Tossa PPS mallissahan on kans ihan vies-
tintdsuunnitelma, joka on varmasti ihan jarkevéa toimi et tehddn se viestintdasuunni-
telma.

Joskus projektitiimin sisdlld ei oltu selkedsti sovittu, mitd kanavia kdytettiin mi-
hinkin tarkoitukseen. Talloin kaikki tieto ei aina tavoittanut kaikkia projektin
tyontekijoitd oikeaan aikaan.

H#2 Ja sit se semmonen ettd se tavallaan se epdvirallinen kommentointi ja keskustelu
ja se semmonen tyonteko ok sielld flowdocissa, mutta sit se kaikki toiminnallisuuksiin,
kehityskohteisiin, tukikorjauksiin muihin timmosiin pitdis olla selkeesti jossakin yh-
dessd paikassa dokumentoituna. Nyt niitd on jiran tikettijdrjestelmassd, johon kaikilla
ei ole padsyd. Niitd on sielld wikisivuilla, jotka pédivittyy miten pdivittyy, miten joku
ehtii paivittimaan. Mutta selkeet kanavat mitd kédytetdan mihinki. Ja kuka, mikd on
tavallaan ne vastuut, et miten ne menee.

Toisinaan asiakas toi viestintdan jo pelkélld olemassaolollaan ryhtid. Kun mu-
kana oli ulkopuolinen taho, jolla oli projektissa omat intressinsd, viestintda teh-
tiin selkedsti tehokkaammin ja ajatuksella.

H#5 Jos nyt ldhetéén siitd ulkoisten niinku rahoittajien kautta tulleista rahoituksista ja
niistd hankkeista niin sielldhdn yleensa sit kuitenki se rahoittaja jota tulee niinku vies-
tintdadki tulee paineita niin totaa sielld tulee tavallaan ulkoiset sosiaaliset paineet etta
nddki asiat tadytyy hoitaa hyvin. Ja niihin tottakai sitten kun rahaa on saatu ni pyritdan
vastaamaan.

Yhteenvetona timin aihealueen vastauksista nidhtiin, ettd kommunikaatiota teh-
tiin monia eri kanavia pitkin. Vastaajat arvostivat viestinnédssd ajantasaisuutta,
informatiivisuutta sekd selkeitd pelisdantojd sovituista kanavista. Moitteita an-
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nettiin etenkin siitd, ettd viestintdad hoidettiin liian kevyesti, eikd se ollut ajanta-
saista ja uutta tietoa antavaa. Moni koki, ettd hyvin hoidettu viestintd auttoi val-
mistautumaan paremmin tulevaan.

6.1.4 Roolit

Haastateltavien roolit organisaatiossa vaihtelivat suuresti. Mukana oli tyonteki-
jOitd organisaation eri tasoilta ja vastuualueilta. Ylemmalld tasolla hierarkiassa
tyoskentelevit kokivat roolinsa olevan usein selkeampid kuin alemmilla portailla
tyoskenteleviit.

H#6 Projektien ja jatkuvan kehityksen rooleja pitds tehda nykyista selkeammaks.

Moni koki my®s rooliinsa liittyvit vastuukysymykset epaselviksi. Usein ei ollut
mydskddn taysin aukottomasti selville, kenelle ylipddtddan tiimin sisdlld tietyt teh-
tavat kuuluivat.

H#10 Ej, ei oo selkeet, kun ei meilld oo. Ongelma on ehki se, ettd asiasta paattava taho
ei ole sanonut, ettd nyt sind siind olet vastuussa siitd, ettd tima menee eteenpdin. Voit
pyytdd noita ja noita ja noita avuksi tai tarvitsemasia henkil6itd. Vaan silleen ettd pitds
tehdd joo, kukas téssd, pitdskd meidan kokoontua - - se koordinaattori ja sen nime&dmi-
nen, et meil olis paljon sellasta kehittamista.

Erilaisissa tyoryhmissd ja muissa vastaavissa vastaavat kokivat lisdksi hankalaksi,
jos heti kattelyssd ei mddritetty, kuka kyseistd ryhmaa ja sen tyoskentelyd ohjasi.
Usein ryhmad jdikin hieman oman onnensa nojaan.

H#5 - -kylld ne kohtuullisen selkeitd ne tehtdvankuvat on, mutta sitten kun, musta
tuntuu ettd vélilld vahéan arvotaan, ettd ketkd on missédkin esimerkiks jos nimetdan jo-
tain tyoryhmad, niin kuka siitd vastaa siitd tyoryhmatyoskentelystd, ketkd siin on mu-
kana.

Vastauksissa nousi esille, ettd vastuuhenkilviden selked nimedminen ja heiddan
vastuunsa maééritteleminen koettiin tirkeiksi. Usein mainittiin lisdksi, ettd mikali
vastuuta annettiin, sen tulisi ndkyéa paatosvallan lisddntymisend.

H#5 Onhan siin pohjalla sellanen selked tyotehtdviin pohjautuva tyonjako, mutta ei
niitd mun mielestd niin kauheen tarkasti niinku itsessddn noudateta ettd tulee sellasia
ad-hoc tehtdvanantoja. Ja sitte tosiaan minka takia tédtd projektien kehittamista tehdan-
kin niin on paljon sellaista ikddn kuin muotoillaan tyoryhmaétyoksi ja sitd ei koskaan
projektoida, eli niinku tavallaan annetaan tehtédvid, mutta ei anneta vastuuta.

H#10 Sitte ku maki koitan aina ajatella, ettd sen ei aina tartte olla min4, jos se ei suoraan
mun tontille kuulu, mutta se vaikuttaa minuun se asia. Mut sit se on vaikeeta 16ytaa
se taho jota mé voisin sitten potkia, ettd hei sinun vastuullasihan tdmé on, koska sella-
sia on nimetty. Ettd semmonen jos se olis nimetty niin sitten olis roolit selkeet, mutta
ongelma on se et ei niinkun nimetd projektityyppisessa tyoskentelyssa. Sit on toki niitd
missd tiedetddn, ettd kuka on vastuussa.



48

H#5 - - sit perustellaan niitéd tyoryhmia tai neuvottelukuntia ja siis niilldhén jos kattoo
niin on yleismalkasia tehtdvankuvia ja tehtdvaksiantoja mita hallintojohtaja tai rehtori
allekirjottaa, mut eihdn niissd ole mitddn erikoisesti mietitty ndita valta ja vastuu-
kysymyksid ja mika ois se aikataulu.

Yhteenvetona rooleja koskevan aihealueen vastauksista voidaan todeta, ettd vas-
taajat kokivat padsaantoisesti epdselvyyttd sekd omiin ettd muiden rooleihin liit-
tyen. Erityisen hankalaksi koettiin se, ettd tyontekijoilld ei ollut ldheskddn aina
selvyyttd siitd, kuka oli nimetty vastuuhenkiloksi —jos ketddn- tai kenen vastuulla
mikin osa-alue lepési. Vastaajat kokivatkin, ettd kaikkien tydskentely selkeytyisi,
mikali heti projektin tai muun tyoskentelyn alkumetreilld méaéariteltdisiin kunkin
tyontekijan rooli sekd sen mukana tulevat vastuualueet. Oleellisena pidettiin
myos sitd, ettd mikali vastuuta sélytettiin jonkun harteille enemmaén, taman tuli
saada my0s tehtdvéstd suoriutuakseen laajempi padtosvalta asioihin.

6.1.4 Raportointi

Eri projektien raportointi vaihteli suuresti. Ylipddtdaan raportoinnin koko olemas-
saolo, sen tapa ja laajuus olivat kaikki erilaisia eri vastaajien projekteissa. Osa
vastaajista tuntui kokevan raportoinnin enemmaénkin byrokraattisena rasitteena.
Vastauksissa nostettiin esille my0s se, ettd lopputulos saattoi olla hyvin onnistu-
nut, vaikka raportointi olikin ollut kevyempaad. Projektien pyorittdiminen saatet-
tiin my0s kokea ketterammaksi ja vahemman jaykéaksi kuin formaalia raportoin-
tia noudattavissa projekteissa.

H#1 Ei suunniteltu hirveesti etukiteen, eikd dokumentoitu eikd tehty loppuraporttia,
mutta siind se sitten, varsinainen tuotos oli onnistunut

H#1 No sanotaan ettd siitd on paljon dokumentteja. Niitd bible -raamattuja- joissa on
niitd exceleitd joissa on ominaisuuksia ja listattuja rooleja, semmoista teknistd doku-
mentointia on. Ja projektin etenemistd, ehka sitd dokumentoitiin meidn tiimin viikko-
palavereiden muistioissa, ettd oli aina ettd oli tehty tdtd ja tdtd. Mutta semmonen
niinku projektisuunnitelman loppuraportti, semmosta ei oo.

H#4 Niin, ehkd terhakammin olis voinut projektoida asiaa, mutta toisaalta meilld on
hyvin erikokoisia ja erityyppisid projektinomaisia tehtédvid ettd on niin pienid, kevyitd
ja vdhdn tyotd ja vahdn ihmisid vahan resurssointia vaativia, ettd ne helposti sitten taas
kangistaa semmonen ihan ettd ldhetddn asettamisasiakirjat, projektisuunnitelman ja
muut tekemddn, on semmoset ettd ei kertakaikkiian vaadi sellasta mutta et joku on
vastuussa, hoitaa sen asian. Niinku kevyitd juttuja. Toimitaan suorastaan ketterasti.

H#6 Sisdisissd kehityshankkeissa on silté vililtd, ettd voi olla viikon tai muutaman vii-
kon vélein palaveria ja tdssd ollaan vasta luomassa kdytédnteitd, ettd mité tulee yliopis-
ton laajuisesti, et siind ei ole silld tavalla vakiintunutta.

#10 Ohjausryhmékokouksista tulee muistiot. Projektitiimin kokouksista ei oo tehty
muistiinpanoja tai siis niinku varsinaisia jaettavia muistioita. Yleensd se dokumen-
tointi on sdhkopostissa, et ndin sovimme tai ndin teemme. Mut onhan meilld Wiki-
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alustakin, minne on koottu toimittajan ldhettdmia dokumentteja tai on tarkotus kirjata
niitd mihin kédytanteisiin on paadytty. Mut varmaan vois dokumentoida enemmankin
ja hallitumminkin ja mietitymmin.

Raportointi tuntui eldvan runsaasti eri projektien mukana. Yhtendisid kdytanteitd
ei ollut kdytossd, joten jokainen projekti tuntui luovan sen jasenille, laajuudelle ja
tyoskentelytavoille sopivat menetelmdn tyoskentelynsd raportointiin. Mainin-
toina tulivat esille esimerkiksi raportoinnin ldhes tdydellinen puute, Excel-lis-
taukset tyostetyn ohjelmiston ominaisuuksista, Word-dokumentit, jira, pivotol,
erilaiset tikettisysteemit, viikkopalaverimuistiot, kokouspoytdkirjat ja erilaiset
wikit.

H#2 Sielld on sielld hankkeella, Exam-hankkeella, wikisivustot, joissa on dokumen-
toitu. On niinku sellainen yleinen wikisivusto, johon pé&dsee kuka vaan, jossa on pro-
jektisuunnitelmat ja kehityssuunnitelmat ja nédd tavoitteet on sielld. Sitten on tota ke-
hittdjaryhmalld on oma wiki, johon kuuluu jokaisesta korkeakoulusta se kunkin kor-
keakoulun niinku yhteys- tai vastuuhenkil6. Sitten on vield olemassa timmoinen tuot-
taja-omistajaryhmien oma wiki. Elikka sit kun projektilla on se tuottaja-omistajaryhma
eli heidén. Eli on tavallaan kolme wikié siind kansallisessa projektissa. Sitten meilld on
tadlla paikallisesti vield oma wiki, missd on tdtd omaa kéyttoonottoa ja tota omaa pro-
sessia dokumentoitu.

H#4 Projektista tai projektinomaisesta tydehtavasta riippuen on harrastettu raportoin-
tia niin, ettd erilaiset word ja excel dokumentaatiot, jaetut verkkolevyt ja sinne doku-
menttien kerddminen. Taas riippuu hyvin asiayhteydesti ettd jos on hyvin pieni ja ke-
vyt ja nopeesti tehtdvé selkee asia niin ei ole niin paljoa tarvinnut sitd dokumentointia
tehty. Mut on tehty toki timmostd asettamisasiakirjaa niinku verrattavat dokumentit
ja sitten esimerkiks yhdessad projektissa on tehty ihan hallintojohtajalla hyviksytetyt
asettamisasiakirjat, projektisuunnitelmat ja omat tyodokumentit projektiryhmalla ja
niiden seuranta.

H#6 --tiiminvetdjélle tai projektipadllikolle raportoidaan ja on erilaisia valineitd miten
sitd seurataan. On tikettisysteemid ja on pivotolia, jiraa, ettd kylld raportoidaan, mutta
se vaihtelee aika paljon eri projekteissa.

H#7 Mutta jossainhan vaiheessa aina me joudutaan paatoksia kuitenki tekemé&an et
kdaytannon asiat etenee niin poytékirjat on aina yks ja ei sen kummempaa dokumen-
taatiota yleensd synny.

H#6 --se on sitten vasta nditd tavoitteita, ettd on asettamisasiakirjoja ja on esimerkiks
verkkosivuilla sdannollisid raportteja, mutta en tiid onko tdd miten yleinen kaytanto -

Raportointi on siis ollut hyvinkin kirjavaa menetelmiltddn ja riippunut sita teke-
védstd tiimistd ja projektista. Ylhdélta pdin ohjeistusta ei oltu laadittu tai jos oltiin,
se ei ollut saavuttanut suorittavan tyon tekijoita.

PPS-prosessin my6téd on kuitenkin tulossa erddnlainen liikkennevaloraportti-
malli, joka tehostaa raportoinnin merkitysta.
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H#1 Ei nyt hirvedsti ole tullu [ohjeita]. - Ettd kun vaan niinku pysyy se tehdas kayn-
nissd ja ne tietyt tirkeimméit asiat hoidetaan niin se loppu on hyvin itsendista.

H#6 Tommosta niinku ylemman tahon ohjausta on kyllad aika véhan tullu vastaan.

H#8 Ja sitten tietysti loogisesti siihen liittyy kailta ndiltd tasoilta raportointivelvol-
lisuuksia, ettd ne ei itseasiassa ole meilld kovin kehittyneita tai niitd ei hirveesti vaa-
dita. Joko ohjausryhmiin tuodaan niitd tilanneraportteja tai sitten pyydetdan joku
koostava toimintakertomuksen tyyppinen tai johonkin selvittelyyn tarvitaan tilanne-
kuvaa tai tilanneraportteja, niin niitd sitten kirjotellaan.

H#8 Et nyt ollaan tossa PPS prosessissa niin sielld on timmonen niinku liikennevalo-
raportointi kokeilussa. Madramuotoset ja sdanolliset statusraportit tietylld rakenteella
ja tota liikkennevalot sit siitd ettd mitd nda eri mittarit nayttaa.

Taman aihepiirin vastauksista voidaan vetdd yhteen, ettd raportointikdytanteet
vaihtelevat IT-palveluissa suuresti eri projekteissa. Raportointi saattaa olla mitd
tahansa ldhes olemattomasta hyvinkin pikkutarkkaa. Raportointiin suhtaudut-
tiin valilla valttamattomand pahana, joka jdykisti prosessia. Raportointikdytan-
teitd luotiin projektikohtaisesti kunkin tiimin tarpeita vastaamaan. Tytkaluja ra-
portointiin 16ytyi monia, joita hyodynnettiin monin eri tavoin. Ylh&alts tulevaa
ohjausta ei ole koettu tulevan juurikaan raportoinnin tueksi, joskin meneillddan
oleva PPS-prosessi voi muuttaa tilannetta.

6.1.5. Projektien ongelmat

Projektit ovat usein pitkid ja monimutkaisia tyoprosesseja, joissa syntyy hyvin
erilaisia ongelmia. Yleisimmin yliopiston IT-palveluiden puolella mainitut on-
gelmat liittyivat kommunikaatioon sekd resursointiin.

Kommunikaatio asetti projekteille monenlaisia haasteita. Esimerkiksi tie-
donkulku eri hierarkiatasojen vililld aiheutti ongelmia. Erityisesti tiedonkulku
ylhadltd alaspdin koettiin ongelmalliseksi, silld moni toteuttavan tyon tekija koki
vaikeaksi ennakoida tyotddn eikd organisaation kokonaiskuva hahmottunut sel-
keasti.

H#8 Mutta musta se ongelma on se, ettd me ei oikeen osata vieda niitad projekteja sieltd
johtamisen tasolta niin, ettd meilld ois niinku sellasia selkeitd paatospisteitd siitd mista
me viestitddn nyt ja mitd sitten tapahtuu tulevaisuudessa. Ei uskalleta tai osata sanoa
sitd, ettd mitkd sen seuraavan 6 tai 12 kuukauden roadmap on. Et siind mielessd se
yhteisolle pdin viestiminen on ehké heikkoa. Et mitddn tammosid niinku saannollisia
tilaisuuksia ei oo esimerkiks pidetty néista.

H#2 Ettd ainoo tdllanen negatiivinen tdssd on mun mielestd se, ettd mun mielesta pro-
jektip&éllikko ei ole aina ihan ajantasalla. Projektipdillikko ei ole kerennyt osallistua
kaikkiin kehittdjaryhmén palavereihin, ndin oon ymmartany. Elikkd hén on véhén sit-
ten joissakin asioissa védhan jédlkijunassa. Kehittdjaryhma on jotenkin sopinu jo ja kay-
nyt ldpi, niin hén on ollu pihalla.
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H#1 Ettd jotkut jutut tulee aina vdhan ylldttden sitten ettd mihin suuntaan ldhetdan
menemaddn. Ettd jos itse kattoo ldhinna t&té viikkoa ja seuraavaa viikkoa ja ehkd seu-
raavaa kuukautta ja puolta vuotta eteenpdin, mutta tota suunnitelmat kuitenkin tun-
tuu olevan vuodeks tai vuosiksi eteenpédin ylemmilla tahoilla.

Vililla kommunikaatiota tapahtui paljon, mutta sille ei esitetty selkeitd raameja.
Té&lloin toteuttavan tyon tekijoiden oli haastavaa tehda kehitystyotddn, kun hei-
dan kommenttinsa eivit kulkeneet eteenpdin, eikd niitd otettu huomioon tyossa.

H#2 --meitd pyydettiin, jotka oltiin raportoitu se, etti kommentoidaan tiketteihin. Me
kommentoitiin niitd ja tdsmennettiin tavallaan sitd meiddn vaatimusmaarittelyja. - -
Etta tdssa tulikin sellaisia ettd sitku saatiin joku uus pdivitysversio testiin, niin sitte me
todettiin ettei tdad toimikaan niinku me haluttiin. Niin sitten taas projektipaalliko taas
totes, ettd no ette te oo tétd toivonu. Ja me oltiin ihan tasan tarkkaan oltiin se sinne
tikettiin kommentoitu. Ettd se ettd pelataan monessa systeemissd, ettd se on se wiki
mihin kommentoidaan ja sit ne Excel-testausdokumentit, johon kommentoidaan huo-
miot ja vield tiketoityihin tehtdviin pitdis kommentoida niin sit kuitenkaan vastuuhen-
kilot ei tavallaan oo silld tavalla kadrryilld, ettd kattois ne kaikki. — Vililld oli vahan pi-
halla, ettd mihin pitdd kommentoida ja mihin pitdd toimittaa t&a tieto.

Projektien resursointi osoittautui valilld hyvinkin haastavaksi. Tyypillista yli-
opistopalveluille on, ettd henkil6t antoivat tydpanoksensa yhtd aikaa moniin eri
projekteihin, ja projekteja tehdddn usein omien perustyotehtdvien pdille. Talloin
projektilla ei ollut lahtokohtaisestikaan kédytossddan kylliksi resursseja, jotta sen
lapivienti olisi optimaalinen.

H#4 Ehka yksi haaste ndissd projektityyppisissd tehtdvissd on se ettd ihan koko yli-
opiston, ei vain it-palveluita koske se, ettd moniahan niistd tehdddn vahén aliresursoi-
tuna tai vahdn oman toimen ohella, ettd harvoin pystytdan oikeesti osoittamaan, no se
riippuu, kehitysprojekteissa osoitetaan, mut sitten on paljon nditd missa on jo ldhtoko-
taisesti vahan niukasti resursoitu tai ei ainakaan ole varaa ylldtyksille budjetoitu ajan-
kaytossd esimerkiksi.

Toinen resursseihin liittyvd ongelma oli, ettd projektin kustannuksiin ei usein-

kokonaiskasitys siitd, mitd resursseja projektien teko vaatii sekd millaisia kustan-
nuksia siitad on.

H#4 Ja yks semmonen haaste miké projektitoiminnassa ihan YOP tasolla haluan ko-
rostaa ... niin yks ongelma mika tossa projektikoulutuksessa on useampaan otteeseen
keskusteltu on se, ettd me ei aina olla laskettu sitd omaa tycaikaa siihen projektin kus-
tannukseen. Ollaan niinku ajateltu, ettd se on ilmasta jos talo itse sen tekee, mutta sita
se ei todellakaan ole ja se on aina jostain muusta pois.

H#5 Joo ja kuiteki isossa talossa asioitahan pystyy aina jarjestelemadn, ettd ei ole aina
ihan viimeisestd eurosta kiinni, mutta tdd sitten tavallaan kertoo ettd se semmonen
budjetointi on vihan lapsen kengissa. Sisdisid kuluja ei niinkun osata tarkastella ollen-
kaan ja ne on kuitenkin ihan tirkee osa sitd kokonaisuutta. Ja sitten vield kun naitd
ulkoistenkin kustannuksien kanssa tulee niitd ylldreitd niin siind on soppa valmis.
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Yhtend ongelmana useiden projektien yhtdaikaisessa ldpiviennissd oli myos se,
ettei rinnakkaisten projektien riippuvuuksia aina tunnistettu ja otettu huomioon
suunnittelussa. T4lloin projektien ldpivienti kohtasi monia ongelmia, kuten esi-
merkiksi aikataulujen ylityksia.

H#8 Mielestdni meilld on ollu ongelma josta nyt yritettds pyristelld eroon on ollu se,
ettd meilld on ollu isoja rinnakkaisia projekteja, joilla on riippuvuuksia toisiinsa, mutta
niitd ei oo hahmotettu siind suunnitteluvaiheessa....se on ollu se meidan projektin-
hallinnan suurin ongelma et me ei olla ymmarretty tekevamme isoja jarjestelméuudis-
tuksia niin, ettd niilld on selkeet riippuvuudet. Et me viedddn niitd rinnakkain niin
molemmat on ongelmissa ja molemmat my®ohéstyy tai useat myohastyy.

Yhteenvetona projektien ongelmista voidaan todeta, ettd tyypilliset yliopiston IT-
palveluissa koetut ongelmat liittyivdat kommunikaatioon sekd projektien resur-
sointiin. Tiedonkulun koettiin takkuavan. Erityisen ongelmalliseksi koettiin, etta
vaikka padtoksid ja suunnitelmia ylemmilld portailla tehtiin, niita ei vilitetty tie-
toon alemmille portaille. Tama vaikeutti oman tyoskentelyn suunnittelua ja tule-
vaan varautumista. Myos selkeitd pelisddntojda kommunikaatioon ja sen seuraa-
miseen kaivattiin.

Projektien resursointi oli toinen selked ongelmavydhyke. Ongelmalliseksi
koettiin se, ettd projekteissa talon sisilld itse tuotetut asiat laskettiin usein ilmai-
siksi budjettia laadittaessa, vaikka sitd ne eivit todellisuudessa olleet. Usein tyon-
tekijat tekivat projekteja omien tyotehtdviensd ohella, jolloin heilld ei ollut ldhes-
kddn aina mahdollista antaa projektille tarvittaessa kyllin isoa tyopanosta. On-
gelmalliseksi koettiin my0s se, ettd useita projekteja ldpiviedessd niilld saattoi
olla keskindisid riippuvuuksia, joita ei oltu otettu suunnitteluvaiheessa lainkaan
huomioon. Pahimmillaan tama viivastytti kaikkia projekteja.

6.1.6 Kehittiminen

Kehittamiskohteita 16ydettiin usein samoista aihepiireistd, joiden kohdalla oli
mainittu ongelmistakin. Kommunikaatio koettiin vastauksissa todella tarkedksi
osa-alueeksi ja sen puitteissa ndhtiin paljon mahdollisuuksia petrata nykyisesta.
Vastaajat nostivat esille sen, miten koko suunnitteluprosessin lapindkyvyys seka
tulevien projektien ajoissa tietoon tuominen koettiin tarkeéksi. Etenkin ylhaalta
alas hierarkiassa suunnattua kommunikaatiota pidettiin usein liian pintapuoli-
sena tai lilan myohddn tapahtuvana. Aina ei ollut tayttd selvyyttd siitdkddn, mi-
ten vastuut jakautuivat projektien sisalla.

H#1 Sanotaan ettd kylld tdhdn semmosta lapindkyvyyttd pitdisi saada tdhdn toimin-
taan niinku sen suunnittelun suhteen -- Suunnitelmat kuitenkin tuntuu olevan vuo-
deks tai vuosiksi eteenpdin ylemmilla tahoilla. Ettd semmonen olis hyva tietdd jo siina
vaiheessa kun niitd suunnitellaan.

H#3 Yks juttu on tietysti nditten projektien pééllekkaisyyksie hallinta eli ihan aidosti
projektisalkun hallinta silld tavalla ettd lisdd lapindkyvyyttd sithen. Ite oon tietysti sem-
mosessa asemassa ettd oon niin paljon erilaisissa projekteissa télldki hetkelld kiinni ettd



53

mulla on kohtuullinen kokonaiskasitys. Mutta tieddn ettd on paljon meidankin yksi-
kossd ihmisid, jotka ei tiedd mitd tddllda on tekeilld. Millaisia riippuvuuksia asioiden
vélillda muodostuu.

Kommunikoinnin tueksi toivottiin ketterampdd raportointijdrjestelmdd. Tama
varmistaisi myos sen, ettd raportoinnin tiedot olisivat ajantasalla ja niihin olisi
mahdollista reagoida nopeammin massiivisen loppuraportoinnin sijasta.

H#4 Se mitd kaipaisin ois just se semmonen sdaannollinen kevyt raportoinnin meka-
niikka ja sit ihan semmosta niinku varikoodaukseen perustuvaa mistd yhdelld sil-
maykselld ndhadn kaikkien projektien tilanne. Et sellasta kevyttd saannollistd vélira-
portointia sen sijaan, ettd vadnnetdan kuukausi jotain raportteja, jotka valmistumisvai-
heessa ja kun esitelldédn jollekin ryhmaélle niin on jo vanhentunutta tietoa.

Vaikka ylhadltd alas suuntautuvaa keskustelua toivottiin paremmaksi, toisaalta
tarkednd pidettiin sitdkin, ettd eri laitokset ja tiimit keskustelisivat enemman kes-
kenddn, jotta muiden tekemiset, kdytossd olevat yhteiset resurssit sekd ideat saa-
taisiin paremmin jakoon koko yliopiston laajuudelta.

H#1 Ja sitten se, ettd ylipdatdan kun ihmiset kiertda tuolla laitoksilla ja kuulee projek-
teista ja muista niin sitten vaan kertois ja ehké pistdis johonkin nakyviin. Ylipaataan
koko IT-palveluitte ongelma on tiedottaminen. Tulevista projekteista, meneilld&n ole-
vista projekteista ja valmistuneista projekteista. Ja kidytossa olevista jarjestelmistd jopa.
Ettd tuntuu, ettd yliopistolla ei IT-palveluissa tiedetd ollenkaan mitd kaikkee meilld
olisi ja keksitddn hankkia jotakin uutta vaikka olisi jarjestelmid olemassa.

H#3 Just tdlld viikolla tdssd sovin tapaamisen ens viikolle yhen semmosen pienemman
projektin kanssa jossa tota niinku jo kahvipoytdkeskustelussa huomattiin, ettd meilla-
hé&n on oikeasti yhtéldisyyksid vaikka ei heti sitd voinu padtelld tavallaan siitd konteks-
tista mutta tavallaan ollaan syvemmalld molemmat sielld omissa projekteissa ja voi-
daan todeta ettd niin, timmonen ndkokulma tailtd tulee ndkyviin ettd mitenka tata
voitaisiin tdtd yhessd miettid, ettei tavallaan kumpikaan tavallaan tekisi turhaa tyota.
Ettei ainakaan keksis sitd samaa pyordd uudestaan. Ja sitten ndd ehka niinku projekti-
kulttuurissa myos nda esittelykulttuuri ettd. Et nythén oli meidn oman yksikon osalta
ihan kiva padstd esittelemddn ja kertomaan, ettd mitd on tekeilld ndissd projekteissa.
Niin sité pitdis varmaan olla niinku lisdd yksikon laajuudella ja ehké jopa yliopistopal-
veluiden laajuudella, ettd ndhddan niitd asioita ja laajuuksia.

Projektien sisdinenkddn kommunikaatio ei ollut sddstynyt ongelmilta, vaan silta-
kin toivottiin enemman ryhdikkyyttd, selkeyttd ja yhteisesti sovittuja pelisdantoja.

H#2 Selkeit linjaukset ja selkeét padtokset siihen minkélaista, missa tehddan paatokset.
- - Ja sit se semmonen ettd se tavallaan se epavirallinen kommentointi ja keskustelu ja
se semmonen tyonteko ok sielld flowdocissa mutta sit se kaikki toiminnallisuuksiin,
kehityskohteisiin, tukikorjauksiin muihin timmosiin pitdis olla selkeesti jossakin yh-
dessd paikassa dokumentoituna. - - Mutta selkeet kanavat mitéd kdytetdan mihinki. Ja
kuka, mikéd on tavallaan ne vastuut, et miten ne menee. - - Pystyt jakamaan sen tiedon
sitten paikallisesti my®s. Plus pystyt ottamaan ne paikalliset asiat ja viemddn ne asian-
mukaista kanavaa pitkin kehrylle.
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Tarkeédksi kehittdamiskohteeksi koettiin projektien ja niiden vaatimien tyoskente-
lytapojen maddaritteleminen. Tama takaisi aiempaa paremmin sen, ettd projektit
tulisivat realistisemmin resurssoiduiksi ja vastuunjako sekd paatosvalta eri osa-
alueista olisi alusta ldhtien kaikille selkeampda. Lisdksi yhteisid kdytanteita ja toi-
mintatapoja perdankuullutettiin. Myos tuki ja luottamus koettiin merkitykselli-
siksi.

H#4 Noh, ylipddnsa se semmonen maédritelty tyoskentelytapa niille, et mitka tunniste-
taan projekteiksi niin, ettd niille ihan oikeesti tehtésiin, niilla olisi aina selvasti tunnis-
tettu tarve ja tarkoitus ja tavoite ja tila ja sitoutunut sellainen et mihin tehtés vahintdan
ne asettamisasiakirjat ja projektisuunnitelmat ja allokoitaisiin niihin ihmisille resurs-
seja, ettei tulis sen 100% tyoajan paélle. Sitten myos se tuki siihen tyoskentelyyn etta
on se ohjausryhma tai mika se onkin, mutta silld projektipaéllikolld ja projektiryhmalla
pitdd olla tuki siihen tyoskentelyyn ja siind on timmoset seurantamekanismit ja tota
tietynlainen vapaus - - Semmonen niinku tavallaan rotia tavallaan siihen tyoskente-
lyyn. Jos nyt tamad VPM malli esimerkiksi otetaan kayttoon ja kaikki timmoset kevyet
raportointivastuut seurannat, budjettiseurannat ni sehédn heti tuo ryhtia siihen hom-
maan.

H#10 Asettamisasiakirja. Ettd se ois varmasti kaikilla ja siind sanottais kuka saa tehdd
ja mitd ja kuka on vastuussa ja kuka paédttad. Meilld on ollu vahan hukassa se, ettd kella
on valtuus padattd. Tai siis, ettd onko kelld muulla kuin rehtorilla tai hallintojohtajalla
valtuus paattaa- -

H#3 No kaikki projektipaallikot tietysti koulutukseen. Yhteiset yliopistopalveluiden
osalta yhteiset niinku projektipohjat. Kdytannos siis projektidokumentaatio ja se pro-
jektitapa, tavallaan timmoinen yhteinen hand bookki ettd miten nditd hommia hoide-
taan. - - Tavallaan tulee semmosia viestinnillisid niinku ndkokulmia tdytettyd auto-
maattisesti pohjien avulla.

My0s projektien seurannan toivottiin kehittyvin tulevaisuudessa aiempaa te-
hokkaammaksi. Seurantaa toivottiin itsessddn, mutta sen haluttiin olevan myos
aiempaa ketterdampdd ja paremmin eri tilanteisiin sopeutuvaa.

H#4 Niin sitten se seuranta on toinen juttu mika tuossa tyoskentelymallissa pitdisi nyt
ehottomasti kehittyé sitten taas. Ettd ollaan sellanen malli tekeméssd ylospdin ettd on
semmonen kevyt malli milld esimerkiksi yliopistonjohtoryhma tai yliopistopalvelui-
denjohtoryhma/hallintojohtaja pysty silméaykselld ndkeméan projektien tilanteen. Sen
sijaan, ettd tehdé&én liian raskasta raportointia kaikille osapuolille, mutta pystytdan sit-
ten ajoissa puuttumaan, ennakoimaan jos on tulossa jotain ongelmia.

H#6 - - Jos kehitetddn toimintatapoja niin miten varmistetaan, ettd ne toimintatavat
tuottavat tuloksia tai jalkautetaan- -

Yhteenvetona voidaan timén aihepiirin vastauksista todeta, ettd padasialliset ke-
hittamiskohteet 16ydettiin luontevasti sieltd, missd myos ongelmia oli ndhty eni-
ten. Kommunikaation ja viestinndn puolella toivottiin kehitystd koko toiminnan
lapindkyvyyden lisdamiseksi ja kaikkien tasojen vililla sekd sisdlld tapahtuvan
kommunikaation parantamiseksi sekéd selkeyttamiseksi. Raportointiin toivottiin
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yhteisid selkeitd kdytantojd sekd ketteryyttd. Myos kaikkeen tyoskentelyyn toi-
vottiin tydskentelytapojen maédrittamistd. Tamd selkeyttdisi resursointia, vas-
tuunjakoa sekd projektien seurantaa.

6.1.7 Projektisalkun hallinta ja yhteys kokonaisarkkitehtuuriin

Projektisalkun hallinta ja kokonaisarkkitehtuuri olivat kumpikin késitteitd, jotka
vastaajat kaikki tunnistivat. Niiden soveltaminen omassa tyossd sekd oman tyon
yhteys etenkin yliopiston kokonaisarkkitehtuuriin olivatkin paljon hamaram-
missd kantimissa. Osa vastaajista totesi suoraan, ettei kokenut n4illd kahdella ole-
van kovin paljon kosketuspintaa omaan tyohonsa tai he eivét osanneet sanoa yli-
pddtdan, oliko yliopiston IT-palveluilla kdytossd koostettua kokonaissalkkua.

H#4 Projektisalkun hallinta on tuttu, mutta sitd ei oikeastaan ole meilld kaytetty. Olisi
mukavaa jos sitd kdytettaisiin.

H#3 Ei oikeestaan [ole tullut vastaan]. Projektisalkku on hirveen henkil6ityny meilla.
Kéytannossahan se on kehittamispalveluiden péaallikko joka sitd virkaa hoitaa meilla.
Et totta kai monella tasolla projektisalkun hallintaa, ettd voi ajatella IT-palveluita ja
voidaan ajatella yliopistotasoa ja voidaan ajatella sektoritasoa kun meilld on td&d kou-
lutus ja tutkimus olemassa. Niin siis koulutuksen alueen projektisalkkua tietylld ta-
valla hallitsee se opintotietojdrjestelmien ohjausryhma. Siind on aika huomattava po-
rukka my®0s yliopiston johtoa mukana. Ja silld tavalla niinku tavallaan niitd projekti-
salkun hallintaan liittdvia tehtdvid hoitaa osittain ohjausryhma, mutta kylld se suurim-
malta osalta on noi paéllikon heinid. - - Totta kai niinku hallituskin joutuu sité4 ja rehtori
ja hallintojohtaja joutuu sitd hallintaa tekemé&dn niinku nimenomaan priorisoimaan
vuosittain tehtdvid kehityshankkeita. Mutta onko sitd sellaista koostettua kokonais-
salkkua niinku niin sanotusti olemassakaan, siiti mulla ei ole tietoa. Heilld saattaa
kyll4 olla.

Projektisalkun hallinta tunnistettiin tarkeaksi tyovéalineeksi. Sen eduiksi mainit-
tiin esimerkiksi, ettd sen avulla voitiin hakea apua eri asioiden priorisointiin tyos-
kentelyssa.

H#1 Mun mielest kaikista olennaisin juttu on, koska tekemistd on niin paljon ja ylldpi-
dettdvad ettei kaikkea ehdi tekemadén, ettd pistetddn ne asiat jarjestykseen. Ettd koska
sitten voi sanoa johonkin ettei pysty koska tda toinen juttu on tarkeempi.

Salkunhallinnan suuntaan oli osa vastaajista tehnyt erilaisia omia yksinkertaisia
mallejaan. Niiden tarkoituksena oli toteuttaa osaltaan auttaa toteuttamaan tiet-
tyjd projektinhallinnan tehtévia.

H#7 Sillon kun itse olin kehittdmispalveluiden paillikkond niin yritettiin tuonne
Ploneen rakentaa vahan semmosta kansiorakennetta jossa tietyn rakenteen mukaisesti
niitd esiteltdisiin ja seurattaisiin mutta kyllad se vahédn puolinaiseksi yritykseksi jdi ettd
ei meilld oikeen ole sellasta kdytantoa.
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H1# Nyt mulla itelld on ollu jo viimesen kolme vuotta tiiminvetovastuu ja siind on
jonkin sortin projektisalkkua hallitsemaan - - Ylhaalta tulee prioriteetit, ettd on yks tai
kaks tai kolme isoa projektia, joita pitdd viedd eteenpdin, mutta sitten on tan kymme-
nen vuoden plonetuksen aikana tosi paljon ylldpidettavad ja jatkokehitettdvaa. Ettd se
paletti on mielenkiintonen.

Projektisalkun hallinnan tielld ndhtiin esteitdkin. Yhtend ongelma oli se, etteivit
perusasiat olleet kaikkien vastaajien mielestd kyllin hyvin hallussa, ettd tdysive-
riseen salkunhallintaan olisi ollut jarkevaa siirtya viela.

H#5 Nythan me on tavallaan harjoteltu tdssa sitd, ettd mitkd on ndissd ihan perustyo-
kalut joilla voi ryhdist&dd yksittdistd projektia ja mut sit kokoajanhan me téssa sit tyo-
pajaoissa sitd et miten nditd salkkuja hallitaan. Et onhan siihenki jossain vaiheessa
pakko tarttua kunnolla, mut siis mulla on itellini semmonen nidkemys ettd meilld on
tavallaan nédissd perusasioissa vield sen verran hanskattavaa ettd ehkd sen aika ei ole

just vield. - - Mun mielestd pitdd ekaks laittaa ihan vield niitd perusasioita kuntoon
ennen ku voidaan sitten kovin pitkalle yrittadkadan tavotella niitd sinne salkunhallin-
nan kanssa.

IT-palveluiden projektisalkun hallinnassa ndhtiin vakavia puutteita tai sen koet-
tiin puuttuvan kokonaan. Ongelmaksi koettiin, ettei projektisalkun hallintaa
maédrittavad kokonaisstrategiaa tai -arkkitehtuuria ollut lainkaan tai kokonais-
arkkitehtuuri koettiin liian raskaana kokonaisuutena kdytannon tasolle. Osa-ark-
kitehtuurien kdytto nahtiin puolestaan toimivampana ja realistisempana.

H#6 - - kylld hanketoiminnan késikirjassa on madritelty, ettd meilld on hankesalkku,
joka koostuu niistd hankkeista siis koskien nimenomaan nditd tutkimushankkeita,
mutta ongelma on vaan, ettd se ei oo oikein semmosessa luotettavassa tai jarkevasti
kasiteltavassa muodossa. Niitd tietoja on Dynastyssa ja Tutkassa, mutta ne ei ole ihan
luotettavia tai ajantasalla minka takia osaltaan sitd tutkimustietojarjestelmaa tarvitaan.

H#7 Yks asia joka siihen vaikuttaa on se, ettd meilld ei ole ollu tietohallintostrategiaa
tai vastaavaa moneen vuoteen, siis hyvaksyttyd, koska projektisalkun pitdis ldhtee
sieltd liikkeelle. Strategian pitds tai pitdsko sen sit olla tietohallinto-ohjelma nimeltédan,
niin sen pitds ohjata projektisalkkua.

H#3 Niin siis ett toteuttaa sitd strategiaa niin kylldhén tavallaan siind se yhtildisyys
on olemassa [kokonaisarkkitehtuurin kanssa]. Meilld on kokonaisarkkitehtuuri vihin
niinku huonossa hapessa.

H#7 No sanosin juuri et pitds saada aikaan toimintaohje, joka linjaa ne asiat ja sen
jdlkeen sit mennaan projektitasolle eikd toisinpdin, ettd projektit ikdédn kuin muodostaa
sen strategian et ollaan kovin tietosesti siitd ees péétetty. Siihen sit liittyy se kokonais-
arkkitehtuuri et kaikki mitd ollaan tehty on osa-arkkitehtuureja ja jos se kokonaisark-
kitehtuuri niinku vdhan kokemusten mukaan kavi niin se on vdhan niinku liian jarea
kokonaisuus ni ettd edes pystytddn toimimaan tilleen osa-arkkitehtuurin puitteissa ni
se jo auttaa hirveesti asiaa. Niin ja nekin toimet mitd on jo tehty on ihan hyodyllisia
olleet siltd osin. Mut edelleen nyt se strateginen taso puuttuu.
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#10 Yleensd tammostd tiedostettua kehitystd ei varmaan ole, mika ehké tarkottaa sitd,
ettd kun meilld ei ole projektisalkkua. Jos projektisalkkua johdettais niin sillonhan
priorisointi tapahtuis strategian ja semmosten perusteella.

Se, miten hyvin eri vastaajat hahmottivat yhteyden omien projektiensa ja yliopis-
ton strategian tai kokonaisarkkitehtuurin vililld vaihteli. Vaikkei yhteys ollut-
kaan aina vastaajille tdysin aukoton, moni kuitenkin pyrki seuraamaan yliopis-
ton painopisteitd ja tarkastelemaan omaa tyotddan sen valossa.

H#1 No ehka yliopiston strategiaan siind mielessa tulee verrattua, ettd opetus ja tutki-
mus ja mikd, yhteiskunnan vuorovaikutus, ettd onks nédé nyt sinne pdinkaan. Et sem-
mosta nyt aina miettii, mutta niin ja toisaalta sitten toisaalta, jos on joku student life-
hanke yliopistolla joka on strategiassa ja sitten sanotaan, ettd sitd pitdis kehittdd pari
kuukautta. Niin okei, sitten sitd kehitetdan. Mutta kokonaisarkkitehtuurista en osaa
sanoa, ettd miten sithen. Mutta IT-palveluiden TTS:d4 tulee selattua, ettd mitkd ne on
ne painopisteet sielld. Ettd ehka taas sen painottamisen ja prioriteettien mukaan yrittaa
viedd eteenpdin sité.

H#3 Kaikilla noilla projekteilla mitd tuossa koulutuksen alueella suunnitellaan niin
niistd pitad loytya yliopiston strategiasta jonkunlainen linjaus. Ja tdssé se on todenna-
koisesti vahan ohuempi kun tdssd on kyse riskienhallinnasta ja toimintojen jatkuvuu-
den turvaamisesta pitkalle.

Yhteenvetona projektisalkun hallinnasta ja kokonaisarkkitehtuurista voidaan
vastausten perusteella todeta, ettd kumpikin termi oli kdsitteen tasolla tuttu kai-
kille vastaajille. Se, miten hyvin nditd kdytettiin yliopistopalveluissa, koettiin kui-
tenkin sangen kirjavasti. Yliopistopalveluiden projektisalkunhallinnassa koet-
tiinkin olevan paljon ongelmia ja puutteita. Osa koki, ettd perusasioiden kanssa
oli niin paljon ongelmia, ettei varsinaiseen salkunhallintamalliin ollut vield mah-
dollista siirtyd. Myos salkunhallintaa ohjaavaa arkkitehtuuria ei koettu aina ole-
van olemassa tai se koettiin liian raskaana, ettd sitd oltaisiin voitu hyodyntaa sel-
laisenaan ohjaavana tekijana.

Vastaajat kokivat puutteita sekd kokonaisarkkitehtuurissa ettd projektisal-
kun hallinnassa. Salkunhallinnan puutteita koetettiin kompensoida luomalla
omia yksinkertaistettuja malleja, joita voitiin kdyttdad tyossd. Vastaajat kokivat,
ettd he pyrkivat padsdantoisesti tekemddn omaa tyotddn peilaten sitd yliopiston
strategiaan. Yhteys kokonaisarkkitehtuuriin koettiin kuitenkin vaikeasti hahmo-
tettavaksi.
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7 POHDINTA

Téssd luvussa tiivistetddn ensin tutkielman tulokset sekd niistd johdetut johto-
pddtokset jasennettynd aihealueittain. Toisessa alaluvussa pohditaan saatujen tu-
losten hyodynnettavyyttda kdytdnnossd ja tutkimuksessa. Kolmannessa alalu-
vussa arvioidaan tulosten reliabliliteetti ja validiteetti.

7.1 Tulokset ja johtopaidtokset

Vastauksista ilmeni, ettd yliopistopalveluissa madéritettiin useimmiten projek-
teille tavoitteet sekd onnistumisen kriteerit. Ndin ei kuitenkaan tehty aina. On-
nistumisen kriteereitd kdytettiin myos hyvin suppeasti turvaten vain pariin tun-
netuimpaan sen sijaan, ettd oltaisiin pohdittu mitka kullekin projektille tarkeim-
mit ja oleellisimmat kriteerit todellisuudessa olisivat olleet. Tama aiheutti valilla
suuriakin ongelmia, silld projektin onnistumista arvioitiin myshemmin néilld
kriteereilld. T&lloin onnistunut projekti saatettiin ndhdd heikommin onnistu-
neeksi kuin se todellisuudessa oli ja pdinvastoin. Myos ndiden perusteella tehty
analysointi sekd toiminnan kehittiminen meni tilloin pieleen. Tarkoituksenmu-
kaisempaa olisikin valita kullekin projektille yksilollisesti ne onnistumisen kri-
teerit, jotka mittaavat juuri niitd ominaisuuksia, jotka kussakin projektissa pai-
nottuvat strategian ja kokonaisuuden valossa.

Laheskaddan kaikkia projekteja ja niiden onnistumista ei jdlkikdteen analy-
soitu. Usein timd saatettiin kokea turhaksi, jos projektin lopputuotteeseen oltiin
tyytyvaisid. Toisaalta koska onnistunut lopputuote on vain yksi kriteeri monien
joukossa, tdssa hukataan hyvid mahdollisuuksia tarkastella toimintaa kokonais-
valtaisemmin. Moni vastaajista totesikin, ettd projektin analysointi tarjoaa tar-
keita tyokaluja tulevaisuuden toiminnan kehittamisessa.

Projektin mddritelmd koettiin hankalana kdyttdd kdytannossd. Taméa var-
masti osaltaan on luonut sekavuutta ja epdvarmuutta muidenkin projektiin liit-
tyvien kisitteiden seké tyokalujen kaytossa.

Kommunikaatiota pidettiin vastauksissa tarkednd. Se nostettiin esille myos
useita kertoja, kun vastaajia pyydettiin kuvailemaan, mitd he muuttaisivat ny-
kyisessd toiminnassa. Kommunikaatiossa ndhtiin ongelmia sek& hierarkiatasojen
vélilla sekd niiden sisdlld. Viestintdd pidettiin tdrkednd ja etenkin sen ajantasai-
suutta ja informatiivisuutta arvostettiin. Sen koettiin tarjoavan keinoja tulevaan
valmistautumisessa. Onkin ddrimmadisen suositeltavaa, ettd tdhdn puoleen kiin-
nitettdisiin jatkossa entistd voimakkaammin huomiota. Selkeiden kdytdnteiden ja
pelisdantojen luominen helpottaa seké viestijan ettd viestin vastaanottajan tyota.
On my0s ddrimmadisen tarkedd, ettd eri tahot voivat valmistautua tulevaan, prio-
risoida omia toimintojaan sekd kohdentaa resursseja tehokkaammin ja suunni-
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telmallisemmin paikallisesti. Tehokkaalla ja toimivalla viestinndlld on tédssd en-
siarvoisen tdrked rooli. Se auttaa myos tyontekijoitd hahmottamaan organisaa-
tion tavoitteita sekd omaa paikkaansa ja tyonsa merkitystd organisaation sisallé.

Erilaiset projektiroolit koettiin vastauksissa usein epéselviksi. Ongelmal-
lista tuntui olevan se, mikd oma rooli oli, mitkd sen mukanaan tuomat vastuu-
alueet olivat ja millaiset olivat muiden tyontekijoiden roolit. Tdmé& hankaloittaa
tyoskentelyd, silld osa tehtdvistd saattaa jaddd roikkumaan epédselvyyden valli-
tessa. Tdlloin tyot voivat viivastyd, kun selkedd tekijdd ei tahdo 16ytyd. Toisena
ongelmana on, ettd selkedn vastuunjaon puuttuessa iso osa tehtdvistd kasautuu
samojen tekijoiden harteille. Tama4 lisdd osaltaan henkilokunnan uupumista ja
tunnetta siitd, ettei omaa tyotaakkaansa kyetd hallitsemaan. Tarkoituksenmu-
kaista olisikin heti tyoskentelyn alkaessa jakaa jokaiselle tyontekijdlle roolit ja sel-
ventdd kaikkien ldsnd ollessa kunkin roolit vastuut. Myshemmin ilmaantuvat
tehtdvat tulisi myos mahdollisimman pian tasapuolisesti tiimin sisdlld. Samoin
tehtdvien ja vastuiden tasaaminen epatasaista kuormitusta havaittaessa parantaa
kaikkien jaksamista ja motivaatiota.

Tarkednd vastauksissa koettiin lisdksi se, ettd jos joku sai enemmadn vas-
tuuta, vastuuta tulisi tasapainottaa antamalla enemman péadtosvaltaa asioihin.
Talloin viltettdisiin tilanne, jossa tyontekijdltd odotetaan paljon, mutta hdanen ka-
tensd ovat padosin sidottu muiden tekemillad paatoksilla.

Raportointi on toisaalta osa kommunikaatiota, toisaalta tarked osa projektin
toiminnan tallentamisessa. Toisaalta nykyinen tapa luoda kullekin projektille
omat kdytdnteensd on joustava ja mahdollistaa erilaiset variaatiot, jotka on so-
peutettu juuri kuhunkin projektiin. Onkin ketterampdd, kun pienen ja lyhytkes-
toisen projektin kohdalla raportointia voidaan keventdd tai vastaavasti haasta-
vamman ja pidemman projektin kohdalla kasvattaa. Toisaalta tdssd piilee suden-
kuoppa, silld yleisohjeiden puuttuminen saattaa johtaa tilanteeseen, jossa varsi-
naista dokumentaatiota ei tehda lainkaan. Ilman tdtd on myo6s projektin jalkika-
teinen analysointi ja tarkastelu vaikeampaa, jollei jopa mahdotonta. Jonkinlainen
yleisohjeistus mahdollisuudella muokata raportointia kevyemmaksi tai tarkem-
maksi voisikin edesauttaa tydskentelyn tarkastelua ja kehittamista.

Projektitydskentelyssa kdytettyjen ohjelmien maara oli aika suppea ja ohjel-
mat olivat kohtuullisen alkeita. Suurin osa tehddan Office-ohjelmistolla. Office-
ohjelmistojen ohella kdytettiin myds joitain pikaviestimid ja tikettijarjestelmaa.
Projektinhallinnan ja projektisalkunhallinnan kannalta uusia yliopistopalveluille
soveltuvia tyokaluja tulisi selvittaa.

Projektien ongelmat kiteytyivéat selkedsti vastauksissa kahteen osa-aluee-
seen, kommunikaatioon ja resursointiin. Kommunikaation suurimmiksi ongel-
miksi koettiin tiedonkulun kaikinpuoleinen takkuaminen sekd suunnittelun 14-
pindkymaéttomyys. Vaikka yliopistolla toimintaa suunnitellaan usein useammak-
sikin vuodeksi kerrallaan, suorittavan tyon tekijoille ei tuotu tédtd kovin selkeésti
esille. Oman tai tiimin toiminnan suunnitteleminen muuttui huomattavan han-
kalaksi, jos tiedossa eivét olleet jo suunnitellut projektit tai kehityskohteet. Tal-
16in tuhlataan tarpeettomasti kaikkien aikaa ja tyopanosta. Paikallisesti suunni-
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tellaan tulevia toimia ja kehittdmiskohteita, mutta suunnitelmat saatetaan pyyh-
kaistd uusiksi, kun ylhdaltd annetaan ylldttden uutta tietoa. Jos useamman vuo-
den suunnitelmat tuotaisiin heti niiden tekemisen jdlkeen tietoon koko organi-
saatioon, kaikkien olisi helpompi mukauttaa omaa toimintaansa timan mukai-
sesti. Projektien resursointi koettiin ongelmalliseksi. Isoimpina hankaluuksina
nahtiin se, ettd yliopistopalveluiden itse tuottamat asiat laskettiin usein budjet-
tiin mukaan ilmaisina. Kdytannossdhdn ne eivit ole ikind ilmaisia, vaan vaativat
vahintddn tyontekijaresursseja. Talloin niiden laskeminen ilmaisina mukaan ha-
martdd kasitystd projektien kokonaiskustannuksista ja usein aiheuttaa tilanteen,
jossa joko budjetti ylitetddn tai sitd joudutaan leikkaamaan lennosta kesken pro-
jektin. Kumpikaan tilanne ei ole toivottava. Jatkossa olisikin ehdottoman suosi-
teltavaa laskea kaikelle tyolle realistinen hinta budjettia arvioitaessa.

Monet projektit tehdddn heti kéttelyssd aliresursoituina. Harva tyontekija
tekee pelkédstdan projekteja padtoimisesti, vaan tyypillisempi tilanne on, ettd pro-
jektityot tulevat omien viikkotehtdvien pdille. Talloin ndmad tavalliset tyotehta-
vdt madrittavat paljon, miten paljon aikaa ja resursseja hédnelld on kaytettdvissa
projektitoihin. Projekti saattaa tdten jaada ylldttden ilman vaatimiaan resursseja,
jolloin sen aikataulu viivastyy. Toisena mahdollisuutena on, ettd tyontekija tekee
projektin vaatimia tehtdvid viikkotehtdviensd pddlle ylitoind. Télloin vaarana on
tyontekijan uupuminen ja loppuunpalaminen, mikali tilanne jatkuu pidempé&an.
Kaytdnto ei olekaan kestdvd, vaan projektien resursoinnin kohdalla olisi syyta
pohtia, miten tyotaakka jaetaan eri tekijoiden kesken ja miten ruuhkahuippuja
tasoitetaan rasittamatta yksittdisid tyontekijoitd liikaa.

Kehittdmiskohteita listatessa ongelmalistan kéarkikohteet ndkyivit selkeésti.
My0s ndissd vastauksissa korostuivat kommunikaation kaikin puoleinen paran-
taminen. Ndissd mainittiin erikseen myds useampaan kertaan se, ettd myos pro-
jektien ja laitosten tulisi keskustella entistd enemmaén keskenddn. Usein kay-
dyissd keskusteluissa havaittiin, ettd tiimit tekivit ainakin osittain samankal-
taista tyotd ja painivat tuttujen ongelmien parissa. Keskustelun kautta tiimit saat-
toivat jakaa hyvaksi havaittuja toimintatapoja, ratkoa yhdessd ongelmia tai esi-
merkiksi kertoa toisilleen resursseista, joista toiset eivit olleet tietoisia ja olisivat
joutuneet ratkomaan niiden tarpeen itse toista kautta. Tama sédédstédd usein tyoai-
kaa sekd muita resursseja. Téllainen keskustelu on kaikin puolin hyodyllista ja
tyonantajan tulisi sithen tiimildisid kannustaa sekd jarjestdd ndille kohtaamisille
luontevia tilaisuuksia.

Tarkeédksi koettiin projektien sekd niiden vaatimien tyoskentelytapojen sel-
ked madrittaminen. Projekteille toivottiin selkeitd asettamiskirjoja, projektisuun-
nitelmia sekéd resursointia. My0s selkedsti sovittu vastuunjako, tuki ja myos va-
paus toteuttaa projektia jarkevissd rajoissa koettiin tyoskentelyd edistdavaksi.
Moni vastaaja mainitsi, ettd kun selkedd vastuunjakoa ei oltu tehty kirjallisesti,
mythemminkin oli vaikeaa puuttua ongelmakohtiin. Toiselle tyontekijélle oli
vaikea sanoa kokevansa tdaméan laiminlyovéan tehtdvadnsd, jos tyonjaosta ei oltu
tehty sitovaa ja kirjallista esitystd tyon alussa. Raportointivastuun tarkentaminen,
mutta samaan aikaan jarjestelmén ketteryyden lisddminen eri projektimalleihin
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paremmin sopivaksi tunnistettiin tarkeéksi ja sen uskottiin tuovan selkedsti ryh-
tid tyoskentelyyn. Raportointi jdi herkésti muiden asioiden jalkoihin ja ilman sita
oli vaikea tarkkaan analysoida kulunutta projektia ja sen onnistumisia sekéd epa-
onnistumisia yleistasoa syvemmalta.

Resursoinnin ongelmat koettiin tarkeiksi ratkoa. Erityisen tarkedksi koettiin,
etteivat projektityot kasaantuisi tyontekijoiden normaalien tyotehtdvien pédlle
yliméddrdisend tyotaakkana. Nykyisellddn jarjestelmd kun aiheuttaa systemaatti-
sesti projektien viivadstymistd tai henkilokunnan uupumista.

Monien kohtien ongelmien koettiin ratkeavan parhaiten niin, ettd yliopis-
topalvelut loisi yhteiset projektikdytdnteet ja kouluttaisi ensisijaisesti projekti-
paaéllikot niitd noudattamaan. Taman jdlkeen projektipaddllikot voisivat jalkauttaa
ne eteenpdin tiimeilleen.

Projektisalkun hallinta ja kokonaisarkkitehtuuri sen taustalla olivat selke-
dsti ongelmallisia asioita, joista harvalla vastaajista oli kovinkaan selked tai au-
koton ndkemys. Kokonaisarkkitehtuuri tunnistettiin teorian tasolla, mutta kay-
tannossa siitd tunnistettiin vain paloja. Pyrkimyksend oli kuitenkin selkeésti, ettd
vastaajat halusivat tehdd tyonsd niin, ettd se oli linjassa yliopiston strategian
kanssa. Hyodyllistd olisikin jalkauttaa strategia ja sen tavoitteet kaikille tyonte-
kijoille sitoen ne konkretiaan niin, ettd kukin tietdisi selkedsti miten hdnen tyonsa
liittyy suurempaan kokonaiskuvaan. Nykyiselldan arkkitehtuuria ei kuitenkaan
tunnistettu tai jos tunnistettiin, se koettiin liian raskaana ohjausta antavaksi teki-
jaksi. Arkkitehtuurin pilkkominen osa-arkkitehtuureihin koettiin helpottavaksi.
Oman tyonsd suuntaaminen jarkevasti sekd siitd mielekkyyden tunteen kokemi-
nen kuitenkin vaativat sen, ettd tyontekija ymmartdd, miten hdnen oma tyonsa
niveltyy omalta pieneltd osaltaan suurempaan kokonaisuuteen.

Vastaajien kommenteista kdy ilmi, ettd he kokevat, ettei projektisalkunhal-
lintaa kaytetd tai jos sitd kdytetddn, se tehdddn puutteellisesti. Moni oli rakenta-
nut jonkinlaisia kevyitd sovelluksia salkunhallinasta helpottaakseen omaa tyo-
tadan. Vastauksissa myos epdiltiin yliopistopalveluiden kypsyystason olevan niin
alhainen, ettei projektisalkun hallintaan siirtymista voida vield tehdd. Vastausten
perusteella nayttdisikin siltd, ettd projektisalkun hallinnan koettaisiin olevan
hyoddyllinen tyokalu, josta olisi apua moniin eri asioihin. Sen puute kuitenkin on
ajanut vastaajat rakentamaan omia viritelmidéan sitd korvaamaan.

Yliopistopalvelut todenndkdisesti hyotyisi suuresti siitd, ettd toiminnan oh-
jauksessa siirryttdisiin vaiheittain projektisalkun hallintaan. Hiljakseen menetel-
mien muokkautuessa ja systeemin tullessa tutummaksi olisi mahdollista nostaa
salkunhallinnan kypsyystasoa korkeammalle, jolloin saavutettaisiin my6s enem-
man etuja. Ennen kuin tdhdn voidaan kuitenkaan siirtyd, taytyy monet yksinker-
taisista perusasioista jo projektien ldpiviennin osalta korjata ja yhtendistdd. N4ita
ovat jo aiemmissa vastauksissa perddnkuulutetut vakiintuneet projektikdyntan-
teet, tyokalut ja toimintamallit.

Projektisalkun hallintamallia ei siis virallisesti yliopistopalveluiden
puolella kdytetd. Sen elementteja hyodynnetddn paikoitellen, mutta selke&s stra-
tegiaan pohjaavaa projektisalkun hallintamallia ei yliopistopalveluissa nykyi-
selldan hyodynnetd. Osa tyontekijoistd on rakentanut tidtd puutetta paikkaamaan
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omia pienimuotoisia hallintamalleja, joiden avulla heiddn on helpompi seurata
tyotddn ja sen edistymistd. Namad eivit kuitenkaan ole yleisesti kdytossd, vaan ne
ovat yksittdisten tyontekijoiden omia ratkaisuja auttaa tyonsd hallinnointia.
Koska projektisalkkua ei hyodynnetd, sen hallintaan ja kdytéanteisiin ei ole luotu
myoskdan ohjeistusta.

Yliopistolla on oma kokonaisarkkitehtuurinsa, mutta ilman projektisalkun
hallintaa vilikappaleenaan se ei vility tyontekijoille ja tiimeille. Talloin
myoskddn projektityon tekeminen ja suuntaaminen strategiaa tukevaksi on
kdytannossd hyvin haastavaa. Yliopisto hukkaakin tédtd kautta resursseja, silld
nykyisellddn projektien valitseminen strategiaa parhaalla mahdollisella tavalla
tukevaksi onkin enemmaénkin arpapelid ja koostetaan paloissa kokonaiskuvan si-
jasta.

Télld hetkelld yliopistopalveluilla ei ole mitdan virallisia projektikdytanteita
vaan toiminta on kohtuullisen vapaamuotoista. Suuremmissa hankkeissa ja var-
sinkin Jyvéaskyldn yliopiston ulkopuolelle ulottuvissa projekteissa noudatetaan
joitain projektikdytanteitd. Yliopistopalveluiden projekteissa dokumentaatio on
satunnaista ja joitain mittareita ja tavoitteita saatetaan asettaa, mutta niiden seu-
lahinnd aikataulua, budjettia ja valmista lopputuotetta.

Yliopistopalveluille pitdisi muodostaa oma projektikulttuuri, joka
madrittdisi keskeiset termit ja toimintatavat. Minimissddn perustamisasiakirjat
pitdisi olla tehtynd ja niistd pitdisi selvitd ainakin vastuuhenkil6t ja projektin alus-
tava suunnitelma. PPS-mallin mukainen liikennevaloraportointi auttaa varmas-
tikin hahmottamaan projektien edistymistd. Yliopistopalveluiden tulisi
madrittdd projekteille tavoitteita ja asettaa mittareita, joilla edistymistd tai val-
mista lopputuotosta voisi arvioida.

Kun projektikulttuuri on luotu ja projektien hallinta alkaa sujumaan, niin
vasta sen jdlkeen yliopistopalveluiden kannattaa alkaa suunnittelemaan projek-
tisalkun hallintaa. Projektisalkun hallintaan saattaisi sopia parhaiten hybridi-
malli, jossa mittarit ja projektien valintakriteerit on raatéloity erityisesti Jyvasky-
lan yliopistolle sopiviksi.

7.2 Tulosten hyodyntiminen

Oli odotettavissa, ettd Jyvaskyldan yliopiston yliopistopalveluiden taménhetki-
nen projektinhallinta ei ole niin optimaalista ja tehokasta kuin se voisi olla. Eten-
kin projektien koottu suunnittelu sekd niiden onnistumisen mdadrittele-minen
sekd seuranta eivat ole todenndkoisesti tehokkaimmillaan. Tastd syystd nykyis-
ten projektikdytanteiden ja etenkin niiden heikkouksien tarkasteleminen tuotti
tietoa, jota voidaan hyodyntdd uusia ja parempia kédytdnteitd kehittdessa.
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Hyvin maddritellyilld projektikdytanteilld ja toimintamallilla voidaan jat-
kossa tehostaa strategisia ja operatiivisia pddtoksid ja ohjata IT-palveluiden pro-
jekteja entistd paremmin strategian méaarittelemadn suuntaan. Myos tyon laatua
voidaan parantaa, kun projektien onnistuminen maaéritellddn paremmin ja sitéd
seurataan jatkossa tarkemmin, toimintaa entisestddn kehittden ja toimimattomia
kaytanteitd karsien. Tama sdédstdd myos resursseja.

Tutkielma antaa myos paljon aiheita lisdtutkimukselle. Varsinkin erilaisia
projektisalkkujen mittareita ja valintamalleja olisi hyva tarkastella juuri korkea-
koulujen ndkokulmasta. Korkeakouluille sopivaa salkkumallia voisi parhaim-
millaan hyddyntdd valtakunnallisella tasolla.

7.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimusta tehtdessd sen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja va-
lideetin kautta. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittaustulokset voidaan toistaa.
Tarkoituksena on se, ettd samanlaisella koeasetelmalla muut tutkijat voivat saa-
vuttaa samansuuntaisia tutkimustuloksia. Taméan tutkimuksen kohdalla tama
tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen raportoinnissa on pyritty luomaan kattava se-
lonteko siitd, mitd eri tutkimusmenetelmid on valittu, miten ne on toteutettu ja
millaisia tuloksia niistd saatiin. Myos haastattelujen kysymysrunko on mukana
tutkimuksen liitteissa (liite 1).

Toisaalta koska haastattelujen tuloksiin vaikuttaa toimintaympaéristo, jossa
haastateltavat ovat juuri tiettynd ajanhetkend sekd itse haastateltavat, tdsmdlleen
samanlaista haastattelutulosta ei saataisi edes samoja haastateltavia uudelleen
haastattelemalla. Kuitenkin haastattelut yhtend kokonaisuutena viestivit hyvin
samanlaisia asioita tutkimuskysymyksestd sekd siihen liittyvistd osa-
kysymyksistd. Reliabiliteettiin saattaa myos osaltaan vaikuttaa se, ettd tutki-
mubksen tekijd on ollut osana samaa tyoyhteisod. Lahes kaikki haastateltavat oli-
vat haastattelijalle entuudestaan tuttuja. Tama voi vaikuttaa seké etuna ettd hait-
tana. Haastateltavat saattavat ylldpitdd ja toisentaa erilaisia aiemmista so-
siaalisista tilanteista totuttuja rooleja sekd pohtia sanomisiaan hieman eri
ndkokulmasta kuin muulloin. Esimerkiksi joistakin aiheista voi olla helpompi
puhua avoimesti tdysin tuntemattomalle haastattelijalle. Toisaalta haastateltavat
saattavat olla rennompia tutun haastattelijan kanssa ja kertoa asioista perusteel-
lisemmin kuin vieraan haastattelijan kanssa. Tutkimuksessa havaittiin myos, etta
tutkimuksen tekijan haastattelutekniikka muuttui hieman tutkimuksen aikana.
Muutokset koskivat ldhinna sitd, miten hyvin tutkija ohjasi keskustelua ja esti sitd
esimerkiksi ajautumasta liikaa sivuraiteille. Tulosten luotettavuuteen tima ei
todenndkoisesti sindllddn vaikuta, mutta haastattelijan kehittymisen haastatteli-
jana saattoi havaita vastauksia kuuntelemalla. Alkupdan haastatteluissa vastaus-
ten oleellisia asioita sai kauhoa suuremmasta madrastd raakatietoa, kun loppu-
puolella haastattelu oli napakampaa ja paremmin vastauksiin keskittyvaa. Tut-
kimuksessa on pyritty kautta linjan noudattamaan objektiivisuutta.
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Haastattelut litterointiin sanasta sanaan, jotta kaikki haastatteluissa ilmi tul-
lut olisi jatkossakin kaytettdvissd. Kysymykset pyrittiin valitsemaan niin, ettd ne
valottaisivat aihetta mahdollisimman hyvin. Haastatteluissa kaytettiin aikaa
myds perusasioiden selvittamiseen, eikd ldhdetty olettamaan mitddn. Kaikki teki-
jat huomioon ottaen tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan tekijan objektiivuus
sekd koko tutkimusprosessin lapindkyvyys. Tdydellistd objektiivisuutta ei kui-
tenkaan voida luonnollisestikaan taata, mutta tutkimus on tehty sita kohti pyr-
kien.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmetodin tai mittarin kykyd mitata sita
asiaa, jota sen on tarkoitus mitata. Tadssd tapauksessa validiteettia voidaan tar-
kastella kahdesta eri ndkokulmasta. Miten hyvin tutkimusmenetelmd onnistui
mittaamaan haluttua asiaa eli miten hyvin haastattelut vastasivat esitettyihin ky-
symyksiin ? Tamad riippuu pitkalti siitd, miten hyvin kysymyksenasettelussa oli
onnistuttu. Vaaranahan on, ettd tutkija kysyy jotakin, mutta haastateltava ym-
maértdd kysymyksen eri tavalla ja vastaa johonkin sellaiseen, jota ei ole kysytty.
Taman tyyppisid ongelmia ei tutkimusta tehtdessd noussut esille. Kysymykset
pyrittiin muotoilemaan kyllin yksinkertaisiksi sekd yksiselitteiseksi. Niitd my0s
tarvittaessa avattiin laajemmin sanallisesti haastattelussa, jotta voitiin olla var-
moja siitd, ettd haastateltava ja haastattelija puhuvat samasta asiasta. Lisdksi va-
liditeetti voi tarkoittaa sitd, miten hyvin teorian tarjoama kausaalianalyysi ja se-
litykset kuvaavat todellisuutta havaintohetkelld eli tutkitaanko todella sitd asiaa,
mitd halutaankin tutkia. Tutkimuksen alussa pyrittiin luomaan teorian késit-
telylld teoreettinen pohja aihealueen eri osa-alueista. Tdtd pohjaa vasten ldhdet-
tiin sovittamaan tutkimusmallia, joka vastaisi tutkimuskysymyksiin ottaen huo-
mioon teoriataustan. Tutkimuksessa kdytetty haastattelurunko rakennettiin néi-
den perusteella ja sitd kadytettiin pohjana jokaisessa haastatteluista. Ndin ollen
voidaankin todeta, ettd haastatteluilla kerdtty data heijastelee todellisuutta koh-
tuullisen hyvin. Koska selvitys koskee nykytilaa, haastattelujen ajankohta on
myds luontevasti juuri oikea.

Koska tutkimus koskee tiettyd toimijaa sekd toimintaympaéristod, ei tutki-
muksia voida suoraan yleistdd koskemaan muita vastaavia. Tutkimuksen ta-
voitteena oli tapaustutkimuksen tapaisesti selvittdd, mika projektisalkun hallin-
nan nykytila Jyvaskyldn yliopiston yliopistopalveluiden IT-palveluissa on, mita
ongelmia siind ndhd&én ja miten sitd olisi jarkevin nykytilan valossa ldhted tule-
vaisuudessa kehittdimdan. Tuloksia onkin hyvin vaikea ldhted yleistamé&an
muihin toimijoihin. Sen sijaan se voi antaa jonkinlaisia viitteitd siitd, millaisia
haasteita vastaavankokoiset organisaatiot voivat kohdata projektisalkun hallin-
taan siirtyessdan.

Tdamdn tyyppisessd tutkimuksessa haastateltavien méddrdd voidaankin siis
pitdd tulosten luotettavina pitdmiseksi sopivana. Kun otetaan huomioon koko-
naisuutena tapaustutkimuksen ja haastattelututkimuksen rajoitteet, voidaan
tuloksia pitdd varsin luotettavina.
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8 YHTEENVETO

Tutkielmalle asetettu tutkimusongelma selvittdd, millainen on yliopistopalveluiden
projektisalkun hallintamallin nykytila ja mitkd ovat yliopistopalveluiden projektikiytin-
teet? Ndiden tutkimusongelmien selvittamiseksi tehtiin ensin kirjallisuuskatsaus
projekteista, projektin onnistumisesta, kokonaisarkkitehtuurista seké projektisal-
kun hallinnasta. Kirjallisuuskatsauksen jdlkeen varsinaisia vastauksia ldhdettiin
etsimddn tapaustutkimuksen kautta. Tutkimusongelma jaettiin viiteen eri tutki-
muskysymykseen.

Ensimmdinen tutkimuskysymys oli: Kiytetiinkd projektisalkun hallintaa
yliopistopalveluissa ja jos kiytetdin, niin miten? Tutkimuksen pohjalta ilmeni, etta
projektisalkun hallinnan termi oli késitteen tasolla tuttu kaikille vastaajille. Se,
miten hyvin nditd kdytettiin yliopistopalveluissa, koettiin kuitenkin sangen kir-
javasti. Yliopistopalveluiden projektisalkunhallinnassa koettiin olevan paljon on-
gelmia ja puutteita. Perusasioiden kanssa tuntui olevan niin paljon ongelmia,
ettei varsinaiseen salkunhallintamalliin ollut vield mahdollista siirtyd. Projekti-
salkusta on kuitenkin kaytossd yksittdisid erittdin yksinkertaisia toteutuksia.

Toinen tutkimuskysymys oli: Miten projektisalkun hallintaan ohjeistetaan ja
millaisiin kiytinteisiin hallinnassa ohjataan? Tutkimuksen perusteella kavi selviksi,
ettd varsinaista projektisalkun hallintamallia yliopistopalveluilla ei ole. Koska vi-
rallista mallia ei ole kdytossd, niin sen myo6td varinaista yhtendistd ohjeistusta-
kaan ei ole saatavilla. Yksittdisid malleja toki loytyy, mutta ndma kdytanteet ovat
yksittdisten ihmisten henkilokohtaisia toteutuksia.

Kolmas tutkimuskysymys oli: Miten hyvin ohjeistukset ja kiytinnot toteutuvat
kiytinnon tydssi? Tutkimuksesta ilmeni, ettd télld hetkelld yliopistopalveluilla ei
ole olemassa mitddn virallisia projektikdytdnteitd vaan toiminta on kohtuullisen
vapaamuotoista. Suuremmissa hankkeissa ja Jyvaskylan yliopiston ulkopuolelle
ulottuvissa projekteissa noudatetaan projektikdytdanteitd. Yliopistopalveluiden
projekteissa dokumentaatio on satunnaista ja joitain mittareita ja tavoitteita saa-
tetaan asettaa, mutta niiden seuraaminen jaad kuitenkin aika vahdiseksi. Onnistu-
misen kriteereind kdytetddn lahinnd aikataulua, budjettia ja valmista lopputuo-
tetta. Ohjeistuksessa ja varsinkin kdytanteissa olisi siis paljon parantamisen varaa.

Neljas tutkimuskysymys oli : Mitki kiytinteet auttavat tehostamaan yliopisto-
palveluiden toimintaa, projektien onnistumisen arviointia ja jatkoseurantaa? Tutki-
muksen pohjalta kdy ilmi, ettd projektien onnistumisen arviointi ja seuranta vaa-
tivat luotettavasti toimiakseen erilaisia mittareita ja projekteilla taytyy my®os olla
selkeidt tavoitteet. Tutkimuksessa myos viestinnédn tiarkeys nousi esille.

Viides tutkimuskysymys oli : Miten nykyisii kaytinteiti tulisi muokata, jotta
ne palvelisivat tarkoitustaan paremmin? Tutkimuksen pohjalta ongelmakohtia tun-
tui olevan paljon. Kaytédnteet olivat monesti epéselvid tai puutteellisia ja vies-
tintdd ei koettu tarpeeksi tehokkaaksi. My0s roolit ja vastuu tuntuivat olevan
osittain epdselvid. Yliopistopalveluiden projektikulttuuria tulisi siis edistdd ja
varsinkin yhteindisten ja selkeiden kdytdnteiden luominen olisi tarkeda.
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Taman tutkimuksen pohjalta aukeaa paljon mahdollisuuksia jatkotutki-
mukselle. Yliopistopalveluiden ndkokulmasta ainakin projektisalkun valintaan
ja projektien pisteytyksen malleja olisi hyva tutkia lisdd. Myos erilaiset projektien
seurantaan liittyvat mittarit voisivat olla yliopistopalveluiden ndkokulmasta tut-
kittuna erittdin mielenkiintoisia ja hyodyllisia.
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LIITE1 HAASTATTELU

Tama haastattelu on osa pro-gradu tutkielmaani ja haastattelut tulevat olemaan
tutkielman kvalitatiivinen aineisto. Tutkielman lopputuloksena saadaan tietoa
Jyvéskyldn yliopiston yliopistopalveluiden projektisalkun hallinnan nykytilasta
sekd projektikdytanteistd ja projekteista.

1. Tietoja henkilosta

a.

b.

C.

d.

Nimi ja nimike

Koulutus

Ty6urasi vuosina

Tyo6urasi vuosina yliopiston palveluksessa

2. Tietoja projekteista

a.

b.

Projektit, joissa olet ollut projektipdallikkona (lukumadré)
Projektit, joissa olet ollut projektipadllikkona yliopiston palveluk-
sessa (projektien nimet, jos mahdollista)

3. Yksiloityjen projektien tarkemmat tiedot

an o

~ a9

projektin tavoitteet

miten projekti on dokumentoitu

mukana olleiden henkilomaéédra/henkilotyovuodet

annettiinko johtoryhmadlta kriteereja onnistumisen/epdonnistu-
misen mittaamiselle ja kédytettiinko ndita

mitd onnistumisen/epdonnistumisen kriteerejd projektipaallikko
kaytti itse

projektin kdytossa ollut budjetti vs. toteutunut budjetti

projektin kdytossd ollut aika vs. toteutunut aika

onnistuiko projekti ja kdytiinkd onnistumista/epdonnistumista
lapi johtoryhmén kanssa, selvittden miten onnistumisia voisi jat-
kossa parantaa

4. Projektisalkun hallinta tyokaluna

a.

b.

kaytetdanko IT-palveluissa projektityoskentelyn ohjaamisessa
projektisalkun hallintaa

jos kédytetddn, saitko riittdavan ohjeistuksen projektisalkun hyo-
dyntdmiseen tyOssdsi. Jos ei kdytetd, koetko ettd tyokalusta olisi
apua tyossdsi projektinjohtajana

koitko menetelmaéstd olevan apua projektin johtamisessa ja ta-
voitteisiin pddsemisessd

miten hyvin ohjeistukset ja kdytannot toimivat kdytannon tyossa
mitd muuttaisit kdytanteissd ja projektisalkun hallinnassa tule-
vaisuudessa

5. Kommunikaatio johto- tai projektiryhmén kanssa.

a.

tuotiinko etukiteen projektisalkun hallinta ja kokonaisarkkiteh-
tuurin tavoitteet esille eli tiesitké miten projekti asettuu suhteessa
niihin? Jos tuotiin, milld tavoin? Olisiko tapaa voinut selkiytta4?
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b. kéytiinko keskustelua kesken projektin? Miten paljon/millaista?
Saitko tarvitsemasi asiat, resurssit ja tuen?
c. Miten muuttaisit kommunikaatiota jatkossa? Mitd voisi parantaa?
6. Projektityoskentelyssa kadyttamasi tyokalut?
7. Mitad kehittdisit nykyisessd projektitoiminnassa?



