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Määrittele projektiliiketoiminta. (s. 8) 
Projektiliiketoiminta on projekteihin liittyvää johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka         
palvelee yrityksen päämäärien saavuttamista. 
 
Minkä ominaisuuksien ansiosta projektit erottuvat monista muista toiminnan        
organisointitavoista? (s. 9) 
Projektit poikkeavat monista muista toiminnan organisointitavoista      
päämääräsuuntautuneisuutensa, väliaikaisuutensa ja ainutkertaisuutensa vuoksi. 
 
Anna esimerkkejä erilaisista projektityypeistä (vähintään 4). (s. 9, s. 15) 
Ratkaisujen tuottaminen asiakkaalle (toimitusprojekti), oman liiketoiminnan ratkaisujen       
kehittäminen. Rakennusten, tilojen ja infrastruktuurien rakentaminen, uusien tuotteiden        
ja palveluiden kehittäminen, uuden (liiketoiminta-) prosessin suunnittelu ja käyttöönotto,         
organisaation rakenteen, resursoinnin tai kulttuurin muutos, tietojärjestelmän       
kehittäminen, kampanjan (mission) toteuttaminen. 
 
Määrittele projekti. (s. 17) 
Projekti on ennalta määritettyyn päämäärään tähtäävä, monimutkaisten ja toisiinsa         
liittyvien tehtävien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu        
ainutkertainen kokonaisuus, 
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Miten projekti eroaa tuotantotoiminnasta? (s. 18) 
Toimintaympäristön vaatimukset ovat erilaisia. Projekteilla joustavuus, uudistuminen ja        
muutos ovat tärkeitä ja tuotannolla pysyvyys, jatkuvuus ja ennustettavuus. Projektit          
pyrkivät mittavaan muutokseen, kun taas tuotanto pyrkii asteittaiseen muutokseen         
ylläpitämällä ja etsimällä tasapainoa eri vaatimusten kesken. Projektit ovat         
ainutkertainen ratkaisu asiakkaan tarpeen mukaan ja tuotannon määrittää yksittäiset         
tuotteet ja erät volyymi- ja tehokkuustavoitteen mukaan. Projektit ovat ajallisesti rajattuja,           
tuotanto jatkuvaa. Resurssit tarpeen ja tarkoituksen mukaan, tuotannossa pysyvät         
resurssit. Budjetti tarpeen ja tarkoituksen mukaan. Tuotannossa vuosikohtainen budjetti         
tai esimerkiksi valmistuseräkohtaiset budjetit. Näkökulma tehokkuuteen: projekteille       
oikeiden asioiden tekeminen, tuotannolla kustannustehokas toteutus. Tuotannon       
tulokset ovat ennustettavissa ja ennakoitavissa. Kokemus lisää ennakoitavuutta ja         
pysyvyyttä, riskit minimoidaan. Projektiliiketoiminta on riskialttiimpaa. Kokemus lisää        
riskinottokykyä, riskienhallinta auttaa tulosten ennakoinnissa. 
 
Määrittele projektin päämäärä. (s.21) 
Projektin päämäärä on tulevaisuuden tila, johon projektin toteuttamisella pyritään. 
kuvaa sen tarkoituksen, minkä takia projekti on ollut tarkoituksenmukaista perustaa 
kuvaa projektin tuloksena toteutettavan muutoksen 
toimii lähtökohtana projektin konkreettisten tavoitteiden määrittelylle 
 
Mitkä ovat projektin kolme yleisimmin määriteltyä tavoitetta? (s. 22) 
Aika, laajuus ja kustannus, eli mitä tehdään (laajuustavoite, tuote), milloin tehdään           
(aikatavoite), sekä millaisin kustannuksin/resurssein tehdään ja kuka tekee        
(kustannustavoite). 
 
Määrittele projektin sidosryhmä. (s. 24) 
Projektin sidosryhmät ovat yksilöitä, ryhmiä tai organisaatioita, joihin projekti voi          
vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa projektiin. 
 
Anna esimerkkejä projektin sidosryhmistä (vähintään 4). (s. 24, 30) 
Projektipäällikkö, Projektiorganisaatio, Projektiryhmä, Asiakas, Käyttäjä, Tilaaja,      
Sponsori tai projektin omistaja, toimittajat ja palveluntarjoajat, viranomaiset, rahoittajat,         
media, kilpailijat, projektiin osallistuvat henkilöt sekä näiden perheet, yhteiskunta         
laajemmassa mielessä. 
 
Määrittele projektinhallinta. (s.24) 
Projektinhallinta on projektin tavoitteiden ja päämäärän saavuttamiseen tähtäävien        
johtamistapojen soveltamista. 
 
Luettele projektinhallinnan osa-alueita (vähintään 4). (s. 27) 
Projektin kokonaisuuden hallinta, Laajuuden hallinta, Aikataulun hallinta, Kustannusten        
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hallinta, Resurssien ja henkilöstön hallinta, Viestintä eli kommunikaation hallinta,         
Riskienhallinta, Hankintojen hallinta, Laadunhallinta. 
 
Määritelmän mukaan projekti on ainutkertainen. Luettele esimerkkejä siitä, mikä         
voi tehdä projektista ainutkertaisen (vähintään 3). (s. 17) 
Projektin päämäärä ja tuloksena toteutettava tuote eroaa aikaisempien projektien         
päämääristä ja tuotteista, Projektin toteutus, työtapa tai organisaatio poikkeaa edellisistä          
projekteista. Vastaavanlaista projektia ei ole toteutettu samanlaisissa oloissa. Projektien         
tuloksena toteutettava tuote on asiakkaan erityisvaatimusten mukainen tai projekti tulee          
suunnitella ja toteuttaa asiakkaan kanssa siten, että asiakkaan tarpeet ja vaatimukset           
otetaan jatkuvasti huomioon projektin edetessä. Projektissa käytetään uusia        
alihankkijoita. 
 
Projektinhallinnan tietoalueet.     (s. 26) 
1. Projektin kokonaisuuden hallinta 
2. Laajuuden hallinta 
3. Aikataulun hallinta 
4. Kustannusten hallinta 
5. Resurssien ja henkilöstön hallinta 
6. Viestintä eli kommunikaation hallinta 
7. Riskien hallinta 
8. Hankintojen hallinta 
9. Laadunhallinta 
 
Luettele projektien markkinoinnin ja myynnin vaiheet projektin elinkaarella. (s.43) 
Käsittää kaikki vaiheet ennen projektisopimuksen allekirjoittamista. Markkinoinnin ja        
myynnin tehtävänä on valmistella projektia ennen varsinaista tarjousvaihetta. Esim.         
valmistautuminen tarjouskilpailuun, tarjouksien valmistelemista ja tekemistä, kilpailijoiden       
analysointia, sekä neuvottelua asiakkaan kanssa mahdollisimman houkuttelevan       
projektisopimuksen aikaansaamiseksi. Alun myyntivaihe voidaan jakaa kolmeen osaan:        
tarjouskilpailuun valmistautuminen; tarjouksen tekeminen; neuvottelut ja      
sopimusvalmistelut. Projektin valmistuttua asiakassuhteen ylläpitäminen. 
 
Minkä neljän tekijän suhteen sopimustyyppejä voidaan vertailla? (s. 60) 
Talousnäkökulma/hinta-hyötysuhde, Projektitoimittajan uskottavuus, teknologiaa ja     
teknisiä ratkaisuja, projektin toteutettavuus 
 
Miten sopimuksen ajoitus vaikuttaa sopimushintaan? (s. 62) 
Periaatteessa ajan kuluessa on mahdollista määritellä työn laajuutta täsmällisemmäksi,         
jolloin on paremmat edellytykset edullisen kiinteähintaisen sopimuksen tekemiseen.        
Toisaalta toimittajan työhön käytettävissä oleva aika voi lyhentyä, jolloin toimittajan riski           
saada työ valmiiksi ajoissa saattaa lisääntyä ja toimittajan viivästyminen voi johtaa           
sopimussakkoihin. Jos sopimuksen allekirjoittamisajankohta pakottaisi toimittajan liian       
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kireään aikatauluun, niin toimittaja voi haluta riskien vaikutuksia ja mahdollista          
taloudellista tappiota välttääkseen hinnoitella työn niin korkealle, että tilaajan kannattaa          
mieluummin ottaa itse suurempi riski kannettavakseen. 
 
Minkä vuoksi ja miten projektien markkinointi ja myynti eroaa muunlaisesta          
markkinoinnista ja myynnistä? Millaisin keinoin projektien markkinoinnin ja        
myynnin haasteet voidaan pyrkiä ylittämään? (s. 41) 
Projektien m&m eroaa muunlaisesta projektien ominaispiirteiden vuoksi. Voimakas        
kysynnän vaihtelu ja epäjatkuvuus, projektien ainutkertaisuus ja projektien        
monimutkaisuus. Kysyntä vaihtelee niin yksittäisen asiakkaan kuin markkina-alueenkin        
osalta. Asiakassuhteiden kehittäminen on haasteellisempaa ja niiden ylläpito projektien         
välisenä aikana. 
 
Monet projektitoimittajat ovat kehittäneet mm huoltopalveluita, joilla korostetaan        
asiakassuhteen jatkuvuutta hetkellisten kannattavuus- ja kasvutavoitteiden lisäksi.       
vaikka jokainen projekti on ainutkertainen kannattaa toimittajan hyödyntää hyväksi         
koettuja ratkaisuja uudelleen. Modularisointi (persoonallisuus + toistettavuus) 
 
 
Miten tarjouksen laatiminen eroaa sen mukaan, minkälainen tarjouskilpailu on         
kyseessä? (s. 53) 
Hintaan perustuvassa tarjouskilpailussa tulee täyttää tarjouksen minimivaatimukset       
mahdollisimman edullisella ratkaisulla. 
 
Hinta-Hyöty suhdetta korostavassa tarjouskilpailussa tarjoukseen voidaan sisällyttää       
ominaisuuksia, jotka toimittaja pystyy oman asiantuntemuksen perusteella osoittamaan        
asiakkaalle edulliseksi. On kuitenkin oltava varovainen. Asiakas ei välttämättä ole valmis           
maksamaan näistä ominaisuuksista. Yksi tapa pitää tarjoushinta riittävän alhaisena on          
esittää tarjouksessa projektia täydentäviä optioita. 
 
avoin, rajattu, suljettu 
 
Luettele mahdollisia projektitoimittajan valintakriteereitä. Kuinka asiakas voi       
saada tarvitsemansa tiedot päätöksentekonsa tueksi? (s. 58) 
Toimittajan valintaa perustellaan projektin tai yrityksen päämääriin liittyvillä tekijöillä,         
jotka voidaan ryhmitellä neljään kriteeriin. 
 
Talousnäkökulmasta asiakasta kiinnostaa erityisesti hinta-hyötysuhde. 
Projektitoimittajan uskottavuus on tärkeässä asemassa valintaa tehtäessä. 
Kolmas valintakriteeri on usein teknologia ja tekniset ratkaisut. 
Neljäs tyypillinen kriteeri liittyy projektin toteutettavuuteen. 
 
Luettele projektisopimuksen sisältö pääpiirteittäin. (s. 64) 
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Projektin laajuus, siihen liittyvät vastuut, riskit ja hinnoittelu. 
 

Millainen on hyvä työpaketti (tai työn ositusrakenne)? (s. 83) 
Sopivan tarkka työpakettien määrittely tekee väliraportoinnista helppoa ja auttaa         
projektin tilan arvottamisessa. Liian laajaa pakettia on vaikea hallinnoida ja liian tarkkaan            
määritellyt paketit tarvitsevat paljon lisätyötä ohjauksen ja seurauksen osalta.         
Työpakettien määrittelyssä suositaan muutaman viikon keston vaativia       
osakokonaisuuksia, jolloin vältytään liialta hallinnoimistyöltä, mutta pystytään vielä        
kohtuullisesti seuraamaan? keskeneräistä työtä ja etenemistä. 
 
Määrittele työpaketti. (s. 83) 
Työpaketit ovat työn ositusrakenteen ylemmällä tasolla olevia usean tehtävän         
kokonaisuuksia. 
 
Luettele ja selitä eri tapoja osittaa projekti. (s. 84) 
Tuotteen ja osatulosten erittely – voi tarkoittaa fyysisten tai toiminnallisten osatulosten           
erittelyä. Talo, runko ja vesikattorakenteet, ulkoseinät. substantiivi 
 
Projektityön tekemistä kuvaava erittely – verbi. rakenne jaetaan tekemisiin. 
 
Maantieteellinen erittely – työ voidaan osittaa niiden alueiden perusteella, joilla useassa           
paikassa toteutettavaa projektia tehdään. 
 
Osastokohtainen erittely – Viittaa erittelyyn organisaation osastojen tai        
liiketoiminnallisten vastuualueiden perusteella ja vastaa maantieteellistä erittelyä.       
Projekti voidaan jakaa eri osastojen vastuulla oleviin osaprojekteihin. 
 
Mitä keinoja voidaan käyttää tehtävän keston arvioimiseen? (s. 93) 
Asiantuntija-arviota, tallennettua historiatietoa, projekti- ja tehtäväkohtaista asiantuntijan       
arviota, arvion tekeminen asiantuntijaryhmässä, kolmen pisteen arvio, 
 
Mitä S-käyrällä usein kuvataan projekteissa? (s. 109) 
S-käyrä kuvastaa resurssi- ja kustannuskertymää projektin kuluessa 
 
Millä tavoin aikataulua voi nopeuttaa projekteissa? (s. 109-110) 
Resursseja lisäämällä, rinnakkaissuunnittelulla, nopean toteutuksen periaate (fast       
tracking)  
 
 
Määrittele rinnakkaissuunnittelu. (s. 110) 
Rinnakkaissuunnittelulla tarkoitetaan projektin toimenpiteiden toteuttamista rinnakkain,      
samanaikaisesti. Sen sijaan, että toimenpiteitä ajoitettaisiin peräkkäin, ne voivatkin osua          
päällekkäin, kunhan pysytään käytössä olevien resurssien rajoissa. Osa tehtävistä         
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voidaan aloittaa ennen kuin edelliset ovat päättyneet. 
 
Määrittele nopeutettu toteutus (fast tracking). (s. 110) 
Tällä tarkoitetaan projektin aikataulun tiivistämistä millä tahansa keinoin, vaikkapa         
tehtävien samanaikaisella suorittamisella, muiden projektien tulosten tehokäytöllä,       
riskinotolla tiettyjen ratkaisujen suhteen, ja ulkoisten resurssien hankkimisella projektin         
toteutusta kiihdyttämään. Laajuuden supistaminen? 
 
Määrittele kriittinen polku. (s. 98) 
Se on tehtäväverkossa kriittisistä tehtävistä muodostuva polku, joka määrittää projektin          
aikaisimman mahdollisen päättymisajan. Jos yksikin kriittisen polun tehtävistä viivästyy,         
koko projekti viivästyy. 
 
Luettele tärkeimpiä projektin resurssityyppejä. (s. 103) 
Ihmiset, tilat, laitteet, raha, materiaalit 
 
Millä tavoin resurssien käyttöä projektissa voidaan pyrkiä tasoittamaan? (s. 106) 
Resurssien yli- ja alikuormitukset on syytä karsia pois. Käytetyt keinot: pelivaran           
käyttäminen, lopetusajankohdan siirtäminen (jos tehtävän kestoa venytetään, se voi         
edetä osan aikaa määrällisesti vähäisemmällä resurssilla), tehtävien jakaminen osiin (4          
viikon työ voi jakaa kahteen viikkoon ja näiden väliin jää vapaata resurssia), korvaavien             
resurssien käyttäminen 
 
Selitä vyöryvän aallon periaate. (s. 131) 
Vyöryvän aallon periaate kertoo asteittain tarkentuvasta ja lähitulevaisuuteen        
keskittyvästä kustannusten arvioinnista sekä tarkentuvasta tavoitteiden asettamisesta.       
Lähitulevaisuuden kustannukset voidaan arvioida tarkemmin eritellen ja kauempana        
tulevaisuudessa olevat projektin osat karkeammin eritellen. projekti ikään kuin vyöryy,          
etenee aallon tavoin aika-akselilla eteenpäin. Valmiit työpaketit jäävät taakse.         
Lähimenneisyys suljetaan siten, että taakse jäävät avoimet budjettierittelyn elementit         
suljetaan, eikä niille voi kohdistaa enää kustannuksia. Nykyhetken kohdalla on avoimia           
budjettielementtejä. 
 
Selitä kustannuslähtöinen suunnittelu. (s. 127) 
Kustannuslähtöisellä tuotesuunnittelulla voidaan varmistaa, että suunnitteluvaiheessa      
tehdään taloudellisesti kestäviä ratkaisuja. Projektille määritetään jo alusta pitäen         
suunnittelua ohjaava ja kannattuvuuden takaava tavoitekustannus. Näin suunnittelijat        
valitsevat tekniset ratkaisut kustannusten pohjalta. 
 
Selitä ominaisuuksien kerryttäminen. (s. 127) 
Sunnittelijat sokaistuvat ammattiosaamisestaan ja kunnianhimostaan, että alkavat       
lisäilemään lisäominaisuuksia tuotteeseen. Kalliita, aikaavieviä ratkaisuja, jotka eivät olisi         
välttämättömiä. 
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Selitä kustannuspaikka. (s. 114) 
Työpaketin taloudellista näkökulmaa vastaa kustannuspaikoiksi kutsutut kokonaisuudet.       
Kustannuspaikka kuvaa sitä, minkä organisaatioyksiköiden resurssit osallistuvat mihinkin        
työkokonaisuuteen ja aiheuttavat näin kustannuksia ja kirjaavat niitä kustannuspaikoille.         
Kustannuspaikkaan liittyy vastuu, joku henkilö tai taho on vastuussa tietystä          
kokonaisuudesta. 
 
Selitä termi elinkaarikustannukset. (s. 114) 
Elinkaarikustannuslaskelmissa otetaan huomioon projektin toteutuksen lisäksi siinä       
toteutettavien tuotteen hyötyjen kautta syntyvät tuotot ja käyttövaiheen kustannukset 
 
Mitä projektinhallinnan yhteydessä tarkoittaa ”portti” ja milloin sitä käytetään? (s.          
91) 
Portti tarkoittaa päätöksentekopistettä. Portti-termiä käytetään etenkin      
tuotekehitysympäristössä. portissa korostuu päätös projektin keskeyttämisestä,      
jatkamisesta sellaisenaan tai jatkamista uudelleen suunnattuna. Portti ja siinä tehtävä          
päätös edellyttää toimenpiteitä, sen ohi pääseminen ei ole itsestäänselvyys, ja portti           
voidaan jopa mainita aikaa vievinä tehtävinä ja resursseina. 
 
Miten alihankkijaa voidaan käyttää riskipuskurina? (s. 140) 
riskit voidaan siirtää sopimuksella alihankkijalle 
 
Mistä tekijöistä koostuvat projektin laadun kustannukset? (s. 158) 
1) Itse havaittujen virheiden, hylkyjen ja uudestaan tekemisen kustannukset 
2) Asiakkaan reklamoimien virheiden kustannukset 
3) Laadun varmistukseen ja ohjaukseen kuluvat kustannukset 
4) Virheiden estämisestä ja välttämisestä aiheutuvat kustannukset 
 
Luettele millaisia riskejä projekteihin voi liittyä. (s. 142) 
Puhtaita riskejä, liiketoimintariskejä, rahoitusriskejä ja alueellisia riskejä. 
 
Minkä kahden muuttujan suhteen riskin merkittävyyttä usein arvioidaan? (s. 144) 
todennäköisyys ja vaikutus 
 
Mitkä ovat riskienhallinnan osatehtävät? (s. 145) 
Riskien tunnistaminen ja arvioiminen ja toimenpiteiden suunnittelu 
 
Mitä yleisiä periaatteita tulisi noudattaa muutostenhallinnassa? (s. 166) 
Kaikissa asiakas / toimittaja projektisopimuksissa tulisi olla kuvaus siitä, miten eri           
alueisiin liittyvät muutosehdotukset tuodaan esille, käsitellään ja miten vastuut näiden          
muutosten toteutuksesta määräytyvät 
Kun asiakkaan kanssa suunnitelmat on hyväksytty, kaikki muutokset pitäisi käsitellä          
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muutospyyntöjen muodossa. 
 
Muutokset tulee hyväksyä kirjallisesti. Tähän tarvitaan molempien osapuolten        
sopimusvastuullisten hyväksyntä. 
 
Muutospyynnöistä keskusteltava projektipäällikön kanssa ennen näiden asioiden       
tuomista viralliseen käsittelyyn. 
 
Kun muutospyyntö on tunnistettu, kirjattu ja hyväksytty, projektisuunnitelmaa pitäisi         
korjata niin että muutos on otettu huomioon. Muutoksista tiedotettava osapuolille, joita           
asia koskee. 
 
Luettele projektin raporttityyppejä. (s.172) 
Poikkeamaraportti: suunnitelman mukainen eteneminen on oletus, poikkeama tuo        
lisätietoa 
Väliraportti: kuvaillaan tilannetta sellaisena, kuin se on 
Loppuraportti: katsaus projektin tuloksiin ja projektisuunnitelman toteutumiseen 
 
Luettele 4 eri riippuvuustyyppiä tehtävien välillä. (s. 97) 
Lopusta alkuun. kun A loppuu B voi alkaa 
Lopusta loppuu, kun A loppuu, B voi loppua 
Alusta alkuun, kun A alkaa, B voi alkaa, 
Alusta loppuun, kun A alkaa, B voi loppua 
 
Määrittele pelivara. (s. 97) 
Pelivara on aika, jonka rajoissa tehtävä voidaan sijoittaa alkamaan ja päättymään ilman,            
että se vaikuttaa koko projektin kestoon. Tehtävän aikaisimman ja myöhäisimmän          
aloituksen ajankohdan ero (tai vastaavasti aikaisimman ja myöhäisimmän päättämisen)         
määrittelee tehtävän pelivaran 
 
Määrittele sidotut kustannukset. (s. 112) 
Sidotut kustannukset muodostuvat jo toteutuneista kustannuksista sekä       
ostosopimuksien ja tilauksien vielä laskuttamattomasta osuudesta. 
 
Määrittele janakaavio. (s. 90) 
Janakaavion idea on esittää projektin tehtävät ja niiden aloittaminen aika-akselille          
sijoitettuina janoina tai pylväinä. Janakaavion lähtökohtana on työnosituksessa ja         
työpaketeissa määritetyt tehtävät, joille voidaan arvioida kesto. 
 
Kuvaile ja piirrä kustannusten kertymistä ja kustannuksiin vaikuttamista ajan         
suhteen. (s. 112) 
Suuri osa projektin kokonaiskustannuksista määräytyy jo projektin alkuvaiheissa tehtyjen         
ratkaisujen perusteella. Vaikutusmahdollisuudet projektin kustannuksiin heikkenevät      

8 

Lasse Sahimaa



radikaalisti projektin toteutuksen alussa. Tämä johtuu siitä, että investointipäätöksessä         
sitoudutaan jo tiettyihin ennalta valmisteltuihin ratkaisuihin ja reunaehtoihin. Lisäksi heti          
projektin alkuvaiheessa allekirjoitetaan päähankintojen ostosopimukset alihankkijoiden      
kanssa. Kun projektin lähtökohdat on aluksi määritelty ja jo päätettyjen          
suunnitteluratkaisuiden pohjalta on suunniteltu uusia edellisten päälle rakentuvia        
ratkaisuja, niin jo tehtyjen ratkaisujen muuttaminen kallistuu ja vaikeutuu projektin          
edetessä. 

 
Millaisia tehtäviä kuuluu osaksi projektin päättämistä? (s. 207)        
Päättämisvaiheessa korostuvat seuranta, raportointi ja päättämistoimet. Projektia       
tulisi tarkastella myös realistisesti oppimismielessä. 
 
Milloin projekti voidaan käynnistää (onnistuneesti)? (s. 206) 
Projekti voidaan käynnistää, kun 1) toteutettavuus on todettu riittävän hyväksi, 2)           
projektisuunnitelma on hyväksytty, 3) projektisopimus on tehty ja 4) tarvittavat          
resurssit on saatavilla 
(Käynnistysvaiheessa voidaan parhaiten vaikuttaa siihen, millä asenteella projektissa        
työskennellään ja millainen ilmapiiri siihen syntyy. Tällöin voidaan myös varmistaa,          
että ihmiset ymmärtävät, mistä on kysymys. Projektin liian nopea käynnistäminen voi           
olla kohtalokasta, jos resurssien saatavuutta ei ole varmistettu. Asiakkaan on myös           
täytynyt hyväksyä suunnitelma ennen kuin projekti voidaan aloittaa. Muutoin         
tuhlataan resursseja.) 
 
Luettele projektipäällikön tärkeimmät tehtävät. (s. 211) 
ks. projektipäällikön osaamisalueet alempaa. Tehtävät jakautuvat projektin elinkaaren        
mukaan ja muodostuvat osaamisalueiden asioista. 
 
Luettele projektin johtoryhmän tärkeimmät tehtävät. (s. 220)  
Johtoryhmä tekee projektin keskeiset päätökset, valvoo projektin etenemistä,        
ratkaisee projektin merkittävät ongelmat ja vastaa jäsentensä kautta asiakkaan ja          
toteuttavan organisaation suuntaan projektista saatavista hyödyistä. 
 
Määrittele valmentava johtamistyyli. (s. 212) Projektipäällikkö viestii päämääristä,        
näyttää suuntaa, kohdistaa tehtäviä työntekijöille, antaa tukea projektiryhmäläisille        
toiminnan edetessä (palautetta, kannustusta, vinkkejä, neuvontaa, asioista       
neuvottelua) Demokraattinen tyyli, joka soveltuu monenlaisiin tilanteisiin ja voi olla          
sangen joustava riski- ja epävarmuustekijöiden suhteen. Ei välttämättä toimi hyvin,          
jos ryhmäläiset itsenäisiä ja kokevat pärjäävänsä ilman projektipäällikön jatkuvaa         
tukea ja ohjeistusta.  

Pidemmät käsitteet 
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Miten projektiliiketoiminta on kehittynyt aikojen kuluessa? Selvitä       
projektiliiketoiminnan historian yleisiä trendejä. (s. 6-8) 
Projekteja on viety läpi jo vuosituhansia. Rakennushankkeiden tuloksia on edelleen          
nähtävillä. Kiireellisyystavoitteet jäivät tuolloin suunnittelun ja taiteellisen pyrkimyksen        
varjoon. Aika ja raha eivät ennen olleet vallitsevia rajoitteita. Projektit saattoivat kestää            
jopa sukupolvia. 
 
Insinööritaito tuli 1500-1700-luvulla enemmän arvoon ja samalla korostui aikataulun         
merkitys. Projektin tilaaja ja toteuttaja alkoivat eriytyä toisistaan. Ammatillisista ja          
konsultoivista insinööreistä muodostui oma ammattikunta. 
1900-luvulle asti korostettiin teknistä ja suunnitelmallista insinöörityötä ja vasta         
1950-luvulla projektinhallintaa alettiin lähestyä myös tieteellisesti ja menetelmien        
kehityksen kannalta. 60-luvulla alettiin käyttää jo useita tehtävämäärittelyyn ja aikataulun          
hallintaan soveltuvia tekniikoita. Organisatorinen ja tiimiajattelu nousi etenkin 70-luvulla.         
80-luvulla projekteja mallinnettiin jo kokonaisuutena ja niiden hallintaan kehitettiin         
seurantakäytäntöjä. 90-luvulla löydettiin projektinhallinnassa monintavoin yhteinen      
rajapinta muun yrityksen kanssa. Projekteihin liittyviä liiketoimintaprosesseja mallinnettiin        
ja korostettiin rinnakkaissuunnittelun, tiedonhallinnan ja yhteistyön merkitystä. 
 

50-luku    Hallinto, ostot, suunnittelu, 
60-luku    Aikataulun hallinta, projektinhallinnan järjestelmät 
70-luku    Organisointi, johtajuus ja tiimit 
80-luku    Mallit ja tietotekniset sovellukset, laatu 
90-luku    Prosessit, tieto- ja viestintäteknologia, verkostoituminen 
00-luku Yhteistyömallit, virtuaaliset organisaatiot, luovuus, oppiminen,      
projektiliiketoiminta 

 
Selitä kolme erilaista tapaa, jolla projektit voivat kytkeytyä yrityksen         
liiketoimintaan. (s. 11) 
Se voi olla pääasiallisen liiketoiminnan muoto (esim. rakennusteollisuus on pääasissa          
projektiliiketoimintaa) Se voi myös olla vain yksi liiketoiminnan toteuttamismuoto muiden          
joukossa (esim. tietotekniikka-alan yrityksissä osa toiminnasta perustua       
massavalmistukseen, osa asiakaspalveluihin ja osa projekteihin). On olemassa myös         
sellaista projektiliiketoimintaa, jolla ei suoraa tehdä liiketoimintaa, mutta joka välillisesti          
vaikuttaa liiketoiminnan menestykseen. (Esim. firman omien nettisivujen kokonaan        
uudistaminen) 
 
 
 
Vertaile projekti- ja tuotantotoiminnan eroja ja yhtäläisyyksiä. (taulukko 3) 
Toimintaympäristö asettaa projekteille erityyppisiä vaatimuksia kuin tuotannolle.       
Projekteihin liittyy joustavuus, uudistuminen ja muutos, sillä projektit pyrkivät mittavaan          
muutokseen luomalla epätasapainotilan nykytilan ja päämäärän välille. Tuotantotoiminta        
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taas pyrkii asteittaiseen muutokseen ylläpitämällä ja etsimällä tasapainoa eri         
vaatimusten kesken. Siksi vaatimuksina on  pysyvyys, jatkuvuus ja ennustettavuus.  
 
Projekti on laajuudeltaan ainutkertainen ratkaisu, joka on räätälöity asiakkaan tarpeiden          
mukaan. Tuotannon kohde on yksittäiset tuotteet ja erät, ja laajuus määrittyy volyymi- ja             
tehokkuustavoitteiden kautta. Projektit ovat ajallisesti rajattuja ja resurssit sekä budjetti          
on mitoitettu tarpeen ja tarkoituksen (laajuuden) mukaan.  
 
Tuotanto on jatkuvaa toimintaa melko pysyvillä resursseilla, ja budjetit laaditaan yleensä           
vuositasolla tai valmistuseräkohtaisesti. Tuotanto tähtää kustannustehokkaaseen      
toteutukseen, jonka tulos on ennustettavissa. Projekteissa pyritään tekemään oikeita         
asioita ja tulokset ovat riskialttiita ja epävarmoja. Projekteissa kokemus lisää          
riskinottokykyä ja riskienhallinta auttaa tulosten ennakoinnissa, tuotannossa kokemus        
lisää ennakoitavuutta ja pysyvyyttä ja riskit pyritään minimoimaan. Projekteissa ihmiset          
kohdistetaan eri tehtäviin projektin tavoitteiden ja yksilön osaamisen perusteella. Tällöin          
tehtävät voivat vaihdella projektin kuluessa. Tuotannossa työnkuva ja rooli säätelevät          
tehtäviä ja ne ovat ennalta määriteltyjä ja melko pysyviä. 
 
Selitä termit investointiprojekti ja toimitusprojekti. Mikä yhteys niiden välillä on?          
(s. 12) 
Toimitusprojekti on liiketoiminnan väline, jolla tuotetaan asiakkaalle arvoa välittömän         
asiakaskohtaisen ratkaisun avulla. Asiakkaan arvo lisää projektia toimittavalle        
yrityksellekin arvoa, sillä asiakas on valmis maksamaan toimituksesta. 
Investointiprojektin tarkoituksena on toteuttaa yrityksen omaan liiketoimintaan liittyvä        
investointi. Investointiprojektiin voi myös liittyä toimitusprojekteja. Investointiprojektin       
toteuttaa asiakas. Toimittajalla tai alihankkijalla on puolestaan toimitusprojektinäkökulma        
asiakkaan projektiin. 
Investointi ja toimitusprojektin erillisyyttä korostaa muun muassa se, että kummassakin          
on toiselle kaupankäynnin osapuolelle luottamuksellisia asioita. Toimitus ja        
investointiprojektit ovat lähtökohtaisesti kaksi erilaajuista projektia, joilla on omat         
tavoitteensa. 
 
Anna kolme eri tapaa, jolla projektia voi mallintaa (kolme eri näkökulmaa           
projektiin) ja selitä. (s. 16-17, kuva 5) 
i) Projekti väliaikaisena organisaationa 
ii) Projekti tuote- ja/tai työrakenteena (mitä tuotteen aikaansaaminen on vaatinut) 
iii) Projekti tehtävinä, vaiheistettuna prosessina 
 
Mitkä ovat projektin kolme yleisimmin määriteltyä tavoitetta? Miten niiden         
merkitys eroaa asiakkaan ja toimittajan kannalta? (s. 22) 
i) Laajuustavoite liittyy suunnitelmien ja spesifikaatioiden noudattamiseen. Sitä kuvataan         
projektin tuloksena toteutettavana tuotteena ja sille asetettavina vaatimuksina. Se         
sisältää tuotteen tekniset, toiminnalliset ja laadulliset ominaisuudet. Projektin tuloksena         
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toteutettava tuote eroaa yrityksen tuotteesta, jota yritys vuokraa ja myy markkinoille. 
ii) Aikatavoite: Projektilla on ennalta määritelty aikataulu, joka kertoo milloin tuotteen           
tulee olla valmis ja asiakkaan käytettävissä. Aikaan voidaan vaikuttaa resursseja          
lisäämällä, mutta tällä on suora vaikutus kustannuksiin. 
iii) Kustannustavoite: Projekti pitää pystyä toteuttamaan ennalta määrätyssä budjetissa. 
Projektin kolme tavoitetta ovat sidoksissa toisiinsa. esim. aika-ja kustannustavoitteet         
rajoittavat projektin laajuustavoitteen mukaisia tuotteeseen sisällytettäviä ominaisuuksia.       
Vastaavasti aikatavoitteen pienentäminen vaatii enemmän kustannuksia tai       
laajuustavoitteesta tinkimistä. Koska tavoitteet ovat sidoksissa toisiinsa ja ne voivat olla           
keskenään ristiriitaisia, tavoitteita tulee priorisoida suhteessa toisiinsa. 
 
Määrittele projektin sidosryhmä. Miksi sidosryhmien huomioonottaminen on       
projektin kannalta tärkeää? (s. 24-25) 
Sidosryhmät voivat vaikuttaa projektin etenemiseen ja tuloksiin suoraan tai epäsuorasti.          
Sidosryhmät ovat yksilöitä, ryhmiä tai organisaatioita, joihin projekti vaikuttaa ja jotka           
voivat vaikuttaa projektiin. 
 
 
Mitkä ovat projektin onnistumisen kannalta tärkeimmät sidosryhmät? Miksi? (s.         
30-31) 
Useimmiten etusijalle nostetaan asiakkaan ja rahoittajien tarpeet ja odotukset.         
Tärkeimmät sidosryhmät näkyvät projektissa selkeimmin ja osallistuvat usein myös         
johto- tai jopa projektiryhmän työskentelyyn. 
 
 
Määrittele projektin elinkaari. Luettele vaiheet ja kerro, mitä kussakin vaiheessa          
tapahtuu projektitoimittajan näkökulmasta. (s. 34-35) 
Projektin elinkaarella tarkoitetaan vaiheiden ketjua, jossa ideat ja projektiin kohdistuvat          
odotukset ja mahdollisuudet tunnistetaan, projekti toteutetaan, ja sen tuloksia ja käyttöä           
tuetaan. 
 
Ideointi, valmistelu/ Markkinointi myynti + Projektin toteutus (Aloitus ja määrittely,          
Suunnittelu, Toteutus/Ohjaus, Päättäminen) + Käyttö ja käytön tukeminen. 
 
i) Aloitus ja määrittely: tunnistetaan tarve projektille. Määritellään projektin päämäärä ja           
tavoitteet. Tehdään riskianalyysi. Huomioi sidosryhmien tarpeet ja odotukset. 
 
ii) Suunnitteluvaihe: Tunnistetaan projektin toteutukseen liittyvät tehtävät sekä niiden         
toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Määritellään tehtävien ja työn toteutus suunnitelma,         
aikataulu sekä resurssi- ja kustannusrakenne. Projektiorganisaation kokoonpano ja        
vastuut päätetään viimeistään. Syntyy tarkennettu projektisuunnitelma 
 
iii) Toteutusvaihe: tarkennetaan tiimin sisäiset vastuut. Toteutus merkitsee resurssien         
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kohdistamista tavoitteiden kannalta oikeaan tekemiseen oikeaan aikaan sekä työn         
tarkoituksen mukaista dokumentointia 
 
iv) Ohjausvaihe: toteutusvaiheen kanssa rinnakkain. Seurataan projektin etenemistä        
kustannus- ja aikatauluraportoinnin sekä teknisten spesifikaatioiden vertailemisen avulla.        
Pyrkii paljastamaan poikkeamat suhteessa tavoitteisiin ja suunnitelmiin. 
 
v) Päättäminen. Projektidokumenttien luovutus asiakkaalle ja arkistointi ovat oleellisia         
tehtäviä. Päättämis- ja palautekokous. Loppuraportti. Projektia arvioidaan yhdessä        
asiakkaan kanssa. 
 
Miten projektin elinkaari eroaa tilaajan ja toimittajan näkökulmista? (s. 34-35) 
Tilaaja ideoi ja tekee tilauksen. Toimittaja markkinoi ja tekee sopimuksen. Tilaaja valvoo            
toimituksen toteutumista. Toimittaja toteuttaa projektia. Tilaaja käyttää ja toimittaja tukee          
käyttöä. 
 
Millaisia katselmuksia projektien markkinointiin ja myyntiin liittyy? Milloin        
katselmukset järjestetään ja mitä niissä käsitellään? (s. 68) 
Osana projektin siirtoa projektiorganisaatiolle pidetään myyntivaiheen loppukatselmus,       
jossa arvioidaan myyntivaiheen toteutusta ja pohditaan sen kehittämismahdollisuuksia.        
Pohditaan mahdollisia virheitä ja tekijöitä, jotka vaikuttivat onnistumiseen.  
 
Valmisteilla olevan projektin osalta tärkeimmät laadun varmistuksen tarkistuspisteet ovat         
tarjous- ja sopimuskatselmukset. Katselmuksien tarkoituksena on varmistaa, että        
toimittaja pystyy toteuttamaan tarjouksessa tai sopimuksessa luvatut asiat.  
 
Katselmukset voivat tarkoittaa laatujärjestelmässä vaadittua dokumentointia, esityksiä ja        
oikeiden tahojen kuulemista. Katselmuksen ei tarvitse välttämättä olla yhteinen tilaisuus          
vaan se voidaan joustavasti toteuttaa lähettämällä tarvittavat asiakirjat tarkastettaviksi ja          
hyväksyttäviksi asianomaisille henkilöille. katselmusten laajuuteen ja suuruuteen       
vaikuttaa tarjouksen suuruus ja toteutuksen monimutkaisuus. 
 
Tarjouskatselmus täytyy tehdä ennen sitovan tarjouksen lähettämistä.       
Sopimuskatselmus tehdään ennen lopullisen sopimuksen allekirjoitusta. Siinä       
tarkastetaan ja hyväksytään sopimusneuvotteluissa tarjoukseen tehdyt muutokset ja        
lisäykset. 
 
Katselmuksien sisältö vaihtelee. Yleensä niissä tarkistetaan ainakin: tarjouksen hinta,         
kustannukset ja myyntikate, maksuehdot, sopimuksen takuut ja vastuut, toimitusaika,         
toimitusrajat, tekninen toteutus, projektiin liittyvät riskit. 
 
 
Miten projektien markkinoinnin ja myynnin tuloksellisuutta voidaan mitata? (s.         
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69-71) 
Mittareita valittaessa tulee säilyttää sopiva tasapaino strategisten pitkän aikavälin         
tavoitteiden ja operatiivisten lyhyen aikavälin tavoitteiden välillä. Usein vaarana on          
keskittyä liikaa historiatiedon mittaamiseen, jolloin virheet havaitaan käytännössä liian         
myöhään. Usein painotetaan myös liikaa lyhyen aikavälin projektikohtaisia ja taloudellisia          
tavoitteita, jolloin voimavarat keskittyvät vääriin asioihin yrityksen jatkuvan menestyksen         
kannalta. 
 
Yksinkertaisimpia markkinoinnin ja myynnin tuloksellisuuden mittareita ovat       
tarjouskannan suuruus ja voitetut kaupat tietyllä ajalla. Voidaan laskea tarjousten          
voittoprosentti. Tätä voidaan laskea eri markkina-alueille, tuotteille ja myyntipäälliköille ja          
käyttää sekä yrityksen kokonaiskilpailukyvyn että myynnin tehokkuuden mittaamiseen. 
Tasapainotettu mittaristo sisältää neljä eri näkökulmaa, jotka tulee ottaa huomioon          
myyntitoiminnan johtamisessa: asiakasnäkökulma, taloudellinen näkökulma,     
prosessinäkökulma, henkilöstönäkökulma. 
 
Luettele projektisuunnitelman sisältö pääpiirteittäin. Ketkä osallistuvat      
projektisuunnitelman laatimiseen? (s. 77) 
Suunnitelmassa kuvataan projektin sisältö, tavoitteet, työ, toimintatavat ja        
johtamisperiaatteet. Suunnitelma laaditaan mahdollisuuksien mukaan yhdessä      
asiakkaan ja tärkeimpien sidosryhmien kanssa. 
 
Mitkä ovat kustannusten hallinnan tärkeimmät tehtävät projektin toteutusvaiheen        
aikana? Mihin vaiheeseen kustannusten hallinnan tulisi erityisesti keskittyä, ja         
miksi? (s. 111) 
Projektin toteutusvaiheen tärkeimmät kustannusten hallinnan tehtävät ovat resurssien        
(työvoima, materiaali ja välineet) suunnittelu, kustannusten arviointi, budjetin        
asettaminen, sekä tuottojen ja kustannusten kirjaaminen, seuranta ja raportointi.         
Toteutusvaiheen kustannusten hallintaan sisältyy myös laskuttaminen asiakkaalta,       
projektien tuotto- ja kustannuskirjauksista yrityksen tuloslaskelmaan kertyvän katteen        
seuraaminen, kassavirtojen suunnittelu ja rahoituksen varmistaminen. 
 
Mitä tietoa voidaan käyttää hyväksi arvioitaessa projektin kustannuksia? (s.         
124-125) 
Arvioinnin lähtökohtana toimii työn ositus ja työpaketit. Arvioinnissa voidaan hyödyntää          
aiemmin toteutetuissa vastaavanlaisissa projekteissa kertynyttä tietoa tai alihankkijan        
toimittamaa hinta-arviota. Asiantuntija-arviot ovat hyvä lähde. Jos yritys on pystynyt          
hyödyntämään projektissa modulaarisia tuotteen tai työn osia, joista yrityksellä on          
aiempaa kokemusta, voidaan projektissa käyttää tältä osin yrityksen        
kustannusrekistereitä. Myös riskien arviointia ja tunnistamista tulisi käyttää hyväksi. 
 
Kuinka kustannusarviosta muodostetaan projektin budjetti? Kuinka tuottobudjetti       
muodostetaan? (s. 129) 
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Myynnissä käytetty kustannusarvio päivitetään ja sen pohjalta muodostetaan projektin         
budjetti. 
 
Mikä merkitys työn osituksella on projektin suunnittelussa? (s. 83) 
Työn ositus on hierarkinen kuvaus projektiin sisältyvistä tehtävistä. Työn osituksessa          
projektin työ esitetään eri tasoilla tarkennettuina rakenteina. Työn ositus voidaan laatia           
projektisuunnitelmaa varten vain tietylle karkealle tarkkuustasolle asti, ja sitä voidaan          
tarkentaa erikseen. Tässä yhteydessä voidaan ottaa kantaa siihen, kuka tekee työt ja            
kuka vastaa niistä. Myös itse tekeminen ja hankinnan väliset rajaukset voidaan kuvata            
työn osituksessa. Aikataulun tehtävät saadaan suoraan työn osituksesta. 
Työn ositus tulisi jäsentää siten että se edistää projektin suunnittelua. Työn ositus            
tarjoaa mittapuitteet kaikille muille suunnittelun osa-alueille (laajuuden varmistus,        
budjetin luominen, tavoitteiden ja resurssien yhteensovitus, vastuiden kohdistaminen).        
Työn osituksessa tehdyt virheet heijastuvat kaikkialle projektiin. 
 
 
Kerro lyhyesti muutosten hallinnasta projekteissa. Miksi muutostenhallinta on        
tärkeä projektinhallinnan osa-alue? (s. 163) 
 
Muutosten hallinnassa on kolme päävaihetta: 
1) muutostarpeiden ennakointi ja havaitseminen 
2) muutoksen, vaikutusten, toteutustapojen ja vaihtoehtojen analysointi 
3) Hyväksyminen / hylkääminen 
 
Muutosten hallinta pyrkii välttämään ongelmat, joita hallitsematon ominaisuuksien        
lisääminen tai vähentäminen, komponenttien muuntelu toisistaan erillään tai        
resurssiongelmat saattavat aiheuttaa projektin onnistumiselle. Ts. homma menee vähän         
vituiks, jollei tätä hoideta... 
 
Mitkä ovat kaksi näkökulmaa projektin laatuun? Selitä miksi kumpikin on projektin           
kannalta tärkeä. (s. 153-154) 
1) Projektin tuloksena toteutettavan tuotteen laatu, asiakasvaatimusten täyttäminen 
2) Projektinhallinnan laatu - suunnitelman mukaisuus 
 
Nämä ovat sidoksissa toisiinsa, esim. jos tuijotetaan liian tarkkaan jotain tiettyä asiaa, voi             
tulla ongelmia muualla. (laatutarkkailu - lisäkustannukset), joten pitää keskittyä         
kokonaislaatuunn. 
 
 
Mitä tehtäviä on projektin dokumentaatiolla? (s. 161) 
Osa dokumentaatiosta käytännössä osa tuotetta (esim. koneen piirustukset) 
Viestinnän keino (erityisesti suuremmissa organisaatioissa) 
Laadunhallinnan keino (tekee näkyväksi projektissa tapahtuneita asioita, helpottaa        
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toteutuneen suunnittelun vertailua) 
Mahdollistaa projektista toiseen oppimisen 
 
Mikä voi aiheuttaa muutostarpeen projektissa? Mitä tulisi tehdä muutostarpeen         
ilmetessä? (s. 163-164) 
Muutostarpeen voi aiheuttaa monet tekijät projektiympäristössä: Asiakas voi muuttaa         
vaatimuksiaan, markkina- ja kilpailutilanne voi muuttua, viranomaisilta voi tulla uusia          
määräyksiä. 
 
tunnistaa muutoksen vaikutus kaikkiin projektin  osa-alueisiin 
tunnistaa myös projektin ulkopuoliset ja välilliset vaikutukset 
arvioida vaikutukset projektisuunnitelmaan (budjettiin, aikatauluun, tuloksiin... 
tunnistaa vaihtoehtoisia tapoja samoihin hyötyihin pääsemiseen 
hyväksyä tai hylätä ehdotus 
viestiä päätös ja perusteet sidosryhmille 
varmistaa muutoksien suunnittelu ja toteutus niin, että laaja-alaiset vaikutukset otetaan          
huomioon 
raportoida muutokset ja vaikutukset yhdenmukaisesti 
 
Mitkä ovat edellytykset projektin laadun takaamiselle? (s. 156) 
Projektin laajuuden varmistaminen tarkoittaa tuotteen ja työn ositusrakenteen        
oikeellisuuden tarkistamista projektin suunnitteluvaiheessa, laajuuden hyväksymistä      
esimerkiksi asiakkaalla sekä laajuuden muutosten hallintaa projektin edetessä.        
Laajuuden varmistaminen koskee ensisijaisesti tuoterakennetta ja tuotteen teknisiä ja         
toiminnallisia vaatimuksia. Työn osituksen tarkistamisella voidaan varmistaa työn        
riittävyys projektin laajuuden toteuttamisen kannalta, koska tuoterakenteen pitäisi näkyä         
osituksessa. 
 
Työn ositusrakenteen oikeellisuus voidaan tarkistaa kuuden peruskriteerin avulla. 
i) Tehtävän tila ja valmistuminen on mitattavissa 
ii) Alku ja lopputapahtumat on määritelty selkeästi 
iii) Jokainen tehtävä johtaa tuloksiin 
iv) Aika ja kustannukset ovat helposti arvioitavissa 
v) Tehtävän kesto on sallituissa rajoissa 
vi) Tehtävät ovat riippumattomia muista työkokonaisuuksista 
 
Kerro resurssien käytöstä projekteissa. Mitä resurssien käytön suunnittelussa        
tulisi ottaa huomioon, ja mitä ristiriitatilanteita voi syntyä? (s.197) 
(Henkilöstö)resurssien käytössä määrän lisäksi huomioon tulee ottaa niiden        
tarkoituksenmukaisuus ja laatu. Projektipäällikön tulisi pystyä hyödyntämään       
käytössä olevia resursseja optimaalisesti ja ratkaisemaan mahdolliset       
ongelmatilanteet ajoissa. Projektit tulee aina resursoida tilanteen ja projektin         
päämääriin sopivalla tavalla. 
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Luettele ja selitä projektipäälliköltä odotetut osaamisalueet. (s. 185->) 
 

a. 1) Liiketoiminnallinen osaaminen eli kyky nähdä ja toteuttaa projektissa         
liiketaloudellisesti tärkeitä päämääriä. 

Liiketoiminnallinen näkemys (esim. osaa luoda yhteyden strategian ja projektin välille) 
Asiakkaan liiketoiminnan ymmärtäminen (esim. asiakkaan tarpeiden ja       
ymmärtäminen ja huomioon ottaminen kaikissa vaiheissa) 
Kumppanuusosaaminen (esim. projektiryhmän rakennus niin, että läheinen       
vuorovaikutus kumppaneihin mahdollista) 
 
2) Sosiaalinen ja organisatorinen osaaminen 
johtajuus (projektin tuloksiin vaikuttaminen ihmisten kautta, eli näyttää suuntaa,         
motivoi, innostaa jne.) 
viestintä 
neuvottelu (viestintää vahvempaa vaikuttamista muihin tahoihin, kun pyrkimyksenä        
sopimukseen tai muuhun yksimielisyyteen pääseminen) 
ongelmanratkaiseminen 
organisaatioon vaikuttaminen (kyky saada työt tehtyä organisaation ja sitä         
ympäröivän verkoston todellisissa rajoissa) 
 
3) Projektinhallinnan osaaminen 
 
4) Tekninen osaaminen 
 
Selitä projektiryhmä, ja luettele projektiryhmäläisen yleisiä tehtäviä. (s. 191) 
Projektiryhmä on projektin toteuttamiseen nimettyjen ihmisten ryhmä, jonka työtä         
projektipäällikkö johtaa. Jokaisella ryhmäläisellä on oma rooli, josta he ovat tietoisia.           
Ryhmä kootaan projektin kannalta osaamisiltaan ja tiedoiltaan oikeanlainen sekoitus         
yrityksen ja mahd. alihankkijan työntekijöitä. Työt määritellään tapauskohtaisesti,        
projektilaisilla voi olla mahdollisuus osallistua projektin suunnitteluun.       
Projektiryhmäläiset sitoutuvat projektiin kukin omaan rooliinsa ja työmääräarvionsa        
mukaan. 
 
Yleisiä tehtäviä: 
projektityön ajoittaminen omaan kalenteriin sovitun aikataulun mukaisesti 
projektityön tekeminen projektipäällikön johdolla sovitun suunnitelma em. mukaan 
tavoitteiden saavuttamiseen kohdistuvien riskien ennakointi ja hallinta 
aktiivinen viestiminen työn etenemisestä muille ryhmäläisille 
poikkeamista ilmoittaminen projektipäällikölle 
raportointi 
oman projektiosaamisen kehittäminen 
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Mitkä ovat yleisimmät syyt projektiryhmän tehottomuuteen? (s. 209)? 
Tehokkuuden esteet ovat usein samankaltaisia, yleisimmät esteet liittyvät        
organisatorisiin jännitteisiin, huonoon viestintään ja heikkoon toimenpiteiden       
keskinäiseen koordinointiin. 
 
Organisatoriset jännitteet koskevat projektiryhmän resurssointia erilleen      
linjaorganisaatiosta.  
Tehottomuutta aiheuttaa 1) jatkuvuuden puute, 2) käynnistämisen hitaus (rakenteiden         
väliaikaisuus), 3) projektin kokeminen vieraaksi -> sitoutumisen puute, 4)         
ryhmäläisten sitoutuminen muihin tehtäviin (linjaorganisaation rutiinit kilpailevat       
samasta ajasta) sekä 5) laitekapasiteetin rajoitukset 
 
Puutteellinen viestintä. Haasteita aiheuttaa 1) viestintäkanavien suuri määrä, 2)         
byrokraattiset vaatimukset ja 3) turhat välikädet (valtakysymykset, merkityksen        
muuttuminen tulkittaessa) ja 4) liiallinen informaatiokuorma (oleellisten asioiden        
erottaminen informaatiotulvasta) viestintä on keino, ei tulos 
 
Koordinointi: Projekti on toisiinsa sitoutuneiden osakokonaisuuksien muodostama       
kokonaisuus. Yhteensovittamiseen kuluvaa aikaa ei osata usein ottaa riittävästi         
huomioon, ja tästä koituu ennakoimattomia vaikeuksia. 
 
Luettele ja selitä neljä erilaista johtamistyyliä. (s. 212 
 
Ohjeistava 
Päämääristä viestiminen, omalla toiminnalla suunnan näyttäminen, tehtävien       
kohdistaminen tekijöille (ei kuitenkaan tukeminen) 
Projektiryhmän tulee olla sitoutunut ja valmis noudattamaan annettua suuntaa. 
Soveltuu, kun: ryhmän osaamistaso ei ole korkea, riski- ja epävarmuustekijöitä vähän 
 
Valmentava 
Suunnan näyttämisen ja tehtävien antamisen lisäksi antaa tukea esim. palaute,          
kannustus, vinkit ym. 
Vuorovaikutteista yhdessä asioista sopimista 
Soveltuu: monenlaisiin tilanteisiin, sangen joustava riski- ja epävarmuustekijöiden        
suhteen 
Ei toimi jos ryhmäläiset kovin itsenäisiä ja kokevat pärjäävänsä ilman tukea ja            
ohjeistusta 
Voidaan myös kutsua demokraattiseksi johtamiseksi, koska päällikkö hyödyntää        
ryhmän osaamista ja toimintaa suunnan valinnan ja päätösten perustana 
 
Tukea antava 
pr.päällikkö antaa tukea ryhmäläisille työn kuluessa, ei niinkään ohjeista tai viesti,           
mihin suuntaa projektia pitäisi viedä -> päämäärät/tavoitteet ryhmän pääteltävä 
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Soveltuu, kun ryhmäläisillä selvästi tarvittua osaamista (jopa enemmän kuin         
päälliköllä), mutta sitoutuminen voi olla puutteellista 
Kannustaa yhteistyöhön ja löytämään yhteisiä intressejä 
Ei sovellu muutostilanteisiin, joissa tarvitaan nopeita ratkaisuja, eikä ihmisiin, joiden          
osaaminen ei ole riittävää projektin tavoitteisiin nähden 
 
Delegoiva 
Pr.päällikkö ei juurikaan anna tukea eikä näytä suuntaa. Vastuu projektin tulkinnasta           
ja käytännön työn koordinoinnista delegoitu ryhmäläisille. 
Soveltuminen: Tilanteet, joissa ryhmäläisten osaaminen ja sitoutuminen yhteisiin        
päämääriin hyvällä tasolla. Myös tilanteisiin, joissa epävarmuus, luovat ratkaisut ja          
oma-aloitteisuus ovat hyödyksi. 
 
Miten projektipäällikkö voi vaikuttaa projektin tuloksiin? (s. 214-216) 
Taas projektipäällikön tehtävät ja osaamisalueet?! 
Projektin puitteiden, käytäntöjen ja projektiryhmän toiminnan lisäksi pr.päällikkö        
vaikuttaa tuloksiin myös sidosryhmien kautta. Päällikkö toimii ns. portinvartijana,         
jonka kautta kulkee tieto ja joka edistää muidenkin projektissa mukana olevien           
vuorovaikutusta ulkoisten sidosryhmien kanssa. 
esim. markkinointitoimet, suunnan näyttö, kannustus etc 
 
Projektin organisaatiorakenteen suunnittelussa käytettävät periaatteet. (s. 195) 
Jokaiselle projektille tulee määrittää sille sopiva rakenne riippumatta ympäröivästä         
organisaatiosta tai asiakkaasta. Rajoitteet tulee kuitenkin ottaa huomioon. (esim. jos          
vahvaa johtajaa ei tarjolla niin ei kannata lähteä vahvan johdon periaatteen käyttöön) 
 
Samanmuotoisuus 
Tuotoksen näköinen tai ympäröivän organisaation kaltainen rakenne 
Edut: viestinnän keveys, vastuiden selkeys, rinnakkaissuunnittelun mahdollisuus,       
pr.suunnitelman loogisuus 
 
Edellytykset: Vahva integrointi, päällekkäisen/ristiriitaisen työn välttäminen 
Pr.päällikkön rooli integroiva ja vuorovaikutusta edistävä 
 
Asiantuntemus 
Dynaaminen, ihmisiä käytetään moniin eri tehtäviin työpakettien rajojen yli ->          
asiantuntemuksen hyödynnys useissa paikoissa projektin aikana 
Edut: resurssien tehokas käyttö ja joustavuus 
Haasteet: matriisiorg. ongelmat eli vallankäyttö, päällekkäinen työ, epätasainen        
työnjako 
Pr.päällikön rooli tehtävien koordinointi ja ristiriitatilanteiden ratkaisu 
 
Tasavertaisuus/konsensus 
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Epämääräinen, rakenteeton, vastuut määrittyvät/jakautuvat työn kuluessa 
Tyypillinen tutkimusprojekteissa esim. Linux:in kehittäminen 
Edut: luovuus, ryhmäläisten sitoutuminen yhteiseen työhön, yhteistyön tehokkuus 
Haasteet: fokuksen katoaminen, ihmisten taipumus hakea johtajuutta (joko toimimalla         
itse tai odottamalla sitä muilta) 
 
Vahva johto 
Vahva ideologinen/tekninen johtaja, jolla hallitseva rooli, määrittää myös muiden roolit 
Soveltuu esim. suunnittelu- ja kehitysprojekteihin (pääsuunnittelija) 
Edut: osatehtävien integrointi sisäänrakennettu o.rakenteeseen & keskinäiseen       
vuorovaikutukseen 
Haasteet: sopivan johtajan löytäminen, useamman kilpailevan visiönäärin       
olemassaolo 
 

Esseet 
(Annetaan esimerkkiprojekti) Kerro projektin mahdollisista sidosryhmistä, heidän       
tavoitteistaan ja vaikutuksista projektin kulkuun. 
Sidosryhmät ovat yksilöitä, ryhmiä tai organisaatioita, joihin projekti voi vaikuttaa tai jotka            
voivat vaikuttaa projektiin. Jotta projekti voi hallita odotuksia sekä vaikuttaa niiden           
täyttymiseen ja projektin menestymiseen, tulee tunnistaa sidosryhmät, niiden tarpeet ja          
odotukset. 
 
Tyypillisesti projekteilla on vähintään seuraavat sidosryhmät, joihin projektilla suora,         
välitön yhteys: 
Projektipäällikkö vastaa projektista, sen tavoitteiden saavuttamisesta ja toteutuksen        
johtamisesta. 
Projektiorganisaation muodostavat henkilöt, ryhmät ja yritykset, jotka toteuttavat        
projektin (projektiryhmä, johtoryhmä, asiakas). 
Projektiryhmä toteuttaa projektin tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavia tehtäviä. 
Projektin toteuttavan yrityksen organisaatioyksikkö on yritys tai liiketoiminta, jonka osana          
projekti toteutetaan ja jonka henkilöstöä osallistuu projektin toteutukseen. 
Asiakas on yksilö tai organisaatio, joka tilaa projektin, hyötyy projektin tuloksena           
toteutettavasta tuotteesta ja maksaa projektille sovitun hinnan tai muutoin vastaa          
projektin aiheuttamista kustannuksista. 
Käyttäjä on projektin tuloksena toteutettavan tuotteen käyttäjä. 
Tilaaja on asiakkaan termi, kun projekti tehdään ulkoiselle asiakkaalle. 
Sponsori tai projektin omistaja vastaa yrityksen sisäisissä projekteissa        
investointipäätöksestä tai valmistelee viimekädessä investointipäätöksen ja näin toimii        
projektin rahoittavana asiakkaana. 
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Muita (välillinen tai välitön yhteys): 
Toimittajat tai palveluntarjoajat, viranomaiset, rahoittajat, media, kilpailijat, projektiin        
osallistuvat henkilöt sekä näiden lähipiiri&perheet, yhteiskunta laajemmassa mielessä        
(projektin merkitys valtiolle, kunnalle, elinkeinoelämälle tai työllisyydelle voi olla tärkeä),          
muut kohderyhmät: ihmiset ja organisaatiot, joiden liiketoimintaan, toimintaympäristöön        
tai elämään projektin tuloksena toteutettavat tuotteet vaikuttavat välillisesti tai         
välittömästi 
 
-> YHTEISET PÄÄMÄÄRÄT 
Useimmiten etusijalle nostetaan asiakkaiden ja rahoittajien tarpeet, mutta ne eivät saisi           
olla ristiriidassa projektia rajoittavien tekijöiden kanssa. 
 

 
Millä tavoin tarjouskilpailu voidaan toteuttaa, ja mihin viiteen tyyppiin         
tarjouskilpailut voidaan jakaa? Selitä kukin tarjouskilpailutyyppi. (s.49) 
Tarjouskilpailut voidaan jakaa useaan eri tyyppiin sen mukaan, kenellä on oikeus           
osallistua, mihin kriteereihin päätöksenteko perustuu ja käydäänkö tarjouksen sisällöstä         
vielä neuvotteluja. 
 
Avoin parhaaseen tarjoushintaan perustuva kilpailu on kaikille avoin, ja tarjouksen tulee           
täyttää tarjouspyynnössä mainitut taloudelliset ja tekniset ehdot. Nämä ehdot täyttävien          
tarjousten joukosta valitaan hinnaltaan edullisin tarjous. 
 
Avoin parhaaseen tarjoukseen perustuva tarjouskilpailu poikkeaa edellisestä siten, että         
asiakkaan päätöksenteko perustuu hinta-hyöty suhteeseen. 
 
Rajoitettu parhaaseen tarjoushintaan perustuva tarjouskilpailu on kaksiosainen.       
Ensimmäisessä vaiheessa asiakas valitsee toimittajat, joiden katsotaan olevan riittävän         
luotettavia ja kyvykkäitä toteuttamaan projekti. Toisessa vaiheessa näiltä toimittajilta         
pyydetään tarjoukset ja päätöksenteko perustuu pelkästään hintaan. 
 
Rajoitettu parhaaseen tarjoukseen perustuva tarjouskilpailu poikkeaa edellisestä       
ainoastaan tarjouskilpailun toisessa vaiheessa, jossa päätöksenteko perustuu       
parhaaseen hinta-hyötysuhteeseen. 
 
Suljettuun neuvotteluun perustuvaan tarjouskilpailuun asiakas kutsuu nimetyn       
toimittajan, jonka kanssa projekti suunnitellaan ja määritetään neuvotteluiden kautta.         
Suljetut neuvottelut perustuvat usein pitkäjänteiseen yhteistyöhön toimittajan ja        
asiakkaan kesken. 
 
 
Esittele eri sopimustyypit ja vertaile niiden luonnetta ja käyttöä. Miten eri           
sopimustyypit eroavat tilaajan ja toimittajan kannalta? (s. 61, s. 63) 
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Kiinteähintaisessa sopimuksessa toimittaja sitoutuu sovitun laajuuden mukaiseen       
toimitukseen kiinteällä hinnalla. 
 
Laskutyö tarkoittaa sopimusta, jossa toimittaja laskuttaa tilaajalta työstä toimittajalle         
kertyneen kustannusten mukaan. 
 
Sopimuksella siirretään vastuita ja riskejä tilaajalta toimittajalle. Mitä enemmän vastuita          
ja riskejä siirretään, sitä korkeammaksi hinta muodostuu. Kiinteähintaisessa        
sopimuksessa toimittaja ottaa suuremman riskin. Pahimmassa tapauksessa tämä voi         
päätyä tekemään tappiota, jos kustannusarvio pettää. Tilaajalle tämä vaihtoehto on          
riskittömämpi. Laskutyössä tilanne on päinvastainen. 
 
Tilaajan ei ole taloudellisesti järkevä valita kiinteähintaista sopimusta, jos työn laajuus ei            
ole täsmällisesti määriteltävissä. Tämä johtuu siitä, että toimittaja joutuisi asettamaan          
työlle liian korkean hinnan suuren epätäsmällisyyden mukanaan tuoman epävarmuuden         
takia. Jos taas työ on täsmällisesti määriteltävissä, niin kiinteähintainen sopimus tulee           
usein laskutyötä edullisemmaksi. Tämä johtuu siitä, että kiinteähintainen sopimus on          
helpompi kilpailuttaa. 
 
Kustannus + %-lisä –tilaaja maksaa toimittajan kustannukset sekä sovitun %-lisän          
kustannuksista. Joustava molemmille osapuolille. Kustannuksia voi kertyä tilaajalle, ei         
ylärajaa, voi tulla kalliiksi. 
 
Kustannus + tavoitelisä –tilaaja maksaa kustannukset sekä tavoitteeseen sidotun lisän,          
jonka periaatteet on sovittu ennalta. Toimittaja hyötyy, jos esimerkiksi kustannustavoite          
alitetaan. Tilaaja hyötyy esim siitä, että toimittaja kantaa osan ennakoimattomista          
kustannuksista (riskeistä). Tavoite ja provisio periaate sovittava tarkkaan        
sopimusvaiheessa. 
 
Kustannus + kiinteä lisä - Tilaaja maksaa kustannukset sekä kiinteän lisän. Toimittaja            
hyötyy, jos kustannustavoite alitetaan, koska lisä on kiinteä. Tilaaja hyötyy siitä, että            
ennakoimattomat kustannukset(riskit) jaetaan osapuolten kesken. Kiinteän lisän       
periaatteet sovittava tarkkaan sopimusvaiheessa. 
 
Maksimihintatakuu – Tilaaja maksaa kustannukset laskutuksen mukaan, mutta vaan         
sovittuun kattosummaan saakka. Maksimihinnan saavuttamisesta (alittamisesta) tulevat       
hyödyt jaetaan osapuolten kesken. Kiinteä yläraja suojaa tilaajaa ylihinnoittelulta.         
Toimittaja vastaa yli maksimihinnan menevistä kustannuksista –kantaa riskin asiakkaan         
puolesta. 
 
Indeksisidonnainen kiinteä hinta – Projektin hinta on kiinteä, mutta sitä tarkistetaan ja            
korjataan sovitun indeksin mukaan projektin kuluessa. Etenkin pitkäkestoisissa        
projekteissa ottaa huomioon talouselämän lait ja kustannuskehityksen.       
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Kokonaiskustannusta ei voi ennakoida. 
 
Kiinteä yksikköhinta –määräsidonnaisuus – Projektin yksiköille määritetään hinta. (esim         
maalatut neliöt). Joustava laajuutta voi muuttaa. Toimittaja huolehtii yksikön tehokkaasta          
toteutuksesta. Edellyttää arviopohjaista resurssivarausta toimittajalta. Jos laajuus       
muuttuu merkittävästi, toteutus voi myös hankaloitua. 

 
 
Kiinteä hinta (urakka) –Tilaaja maksaa sovitun kiinteän hinnan koko työstä. Tilaajalle           
suotuisa, jos työn laajuus on täsmällisesti määritelty ja toimittaja voi asettaa tiukat            
kustannustavoitteet. Vaatii täsmällisen laajuusmäärittelyn. Riskialtis toimittajan      
näkökulmasta. Kilpailutilanteessa toimittajan kannalta haastava. 
 
 
 
 
 
Mitkä tekijät vaikuttavat projektiryhmän suorituskykyyn? Ota huomioon sekä        
projektiryhmän ulkoinen että sisäinen näkökulma. (s. 201) 
 
ULKOINEN NÄKÖKULMA: hyvä projektiryhmä tunnistetaan suorituskyvystään. He       
tekevät oikeita asioita oikein, ja saavat sovitut ja suunnitellut työt tehdyksi.           
Suorituskykyyn liittyviä tekijöitä: 
 

Tehtävään liittyvät tekijät (tekninen onnistuminen, laatutulokset,      
ajantasaisuus, budjetin mukaisuus, innovaatiot, luovuus, muutoksiin      
sopeutuminen) 
Ihmisiin liittyvät tekijät (hyvä viestintä, osallistuminen, valmius ratkaista        
konfliktit, luottamus, hyvä ilmapiiri, sitoutuminen, ryhmänä keskittyminen,       
rajapintojen hallinta, suoriutumistarve, yhteistyönhenki) 
 
Johtajuuteen liittyvät tekijät (organisatorinen kyvykkyys, suunnan näyttäminen,       
ryhmän päätöksenteon tukeminen, motivaatio, konfliktien hallinta, tiimin       
yhtenäisyys, näkyvyys, saavutettavuus, yhteys ylimpään johtoon) 
 
Organisaatioon liittyvät tekijät (yhteistyön kulttuuri, yhteiset tavoitteet,       
pitkäkestoiset tavoitteet, riskien jakaminen,. johdon osallistuminen, pitkän       
aikajänteen strategia, innostava työympäristö) 

 
SISÄINEN NÄKÖKULMA: hyvä projektiryhmä tunnistetaan sujuvasta toiminnastaan       
ja hyvästä ilmapiiristä. Projektiryhmän ominaisuuksia ja toiminnallisuutta voidaan        
tarkastella kolmella tasolla: 
Projektin puitteet (tilat, olosuhteet, välineet, organisointi) 
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Projektin käytännöt (toimintatavat, rutiinit, vuorovaikutus) 
Projektin identiteetti(kuka me olemme projektina, yhteiset kokemukset) 
 
 

 
 
 
Selitä funktionaalinen organisaatio. (s. 225) 
Sisältää hierarkioita, joissa tehokkuutta tavoitellaan erikoistamalla työntekijät       
samankaltaisten osaamisten mukaan toiminnoiksi (funktioiksi) esimerkiksi eriyttämällä       
suunnitteleva ja toteuttava työ. 

 

funktionaalinen organisaatio 

 
 
Selitä matriisiorganisaatio. (+ piirrä) (s. 228) 
Matriisiorganisaatiossa toiminta on organisoitu kahdesta tai useammasta suunnasta.        
Toimijoilla (työntekijöillä) on sekä linjanesimies, että toiminnon esimies. Projektiorganisaation         
jäsen on saman aikaisesti myös linjajohtajan alaisuudessa. 
 

 

matriisiorganisaatio 
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Selitä projektimainen organisaatio. (s. 227) 
Organisaatio perustuu väliaikaisiin projekteihin, jotka ovat itsenäisiä kokonaisuuksia.  
 

 

projektimainen organisaatio 
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