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Seuraavassa ovat P4.expressin
johtamisaktiviteetit ja niiden
aktiviteettiryhmat:



¢ Ohjelman aloitus

o A01 — Nimeda ohjelman sponsori
o A02 — Nimea ohjelmapaallikkd

o A03 — Nim intitiimin
jasenet

o A04 — Tunnista sidosryhmat
o AQ5 — Tunnista odotetut tulokset
o A06 — Anna ohjelmalle nimi

o AQ7 — Ideoi Skenaariot
o A08 — Pyyda kollegaa
arvioimaan ohjelman aloitus

o AQ9 — Tee ohjelman
aloituspaatos

o A10 — Viesti kohdennetusti



e Kuukauden aloitus

o BO1 — Paivita kaikki Skenaariot

o

B02 — Pyyda kollegaa
arvioimaan kuukausisykli

B03 — Tee ohjelman jatkopaatés

B04 — Aloita kuukausisykli
B05 — Viesti kohdennetusti

o

o

o

¢ Viikoittainen johtaminen

o C01 — Aloita viikkosykli
o C02 — Viesti kohdennetusti



o Paivittédinen johtaminen

o D01 — Hallitse seurantakohteita

o D02 — Aloita, paata tai peruuta
projekteja

o D03 — Tasapainota resurssit

o Kuukauden paatods

o E01 — Mittaa ja raportoi
ohjelman suoritusta

o E02 — Arvioi
sidosryhmatyytyvaisyytta
o E03 — Suunnittele parannuksia



¢ Ohjelman paatos

o FO1 — Tarkista ja siirrd vastuu
tuotoksista

o F02 — Arvioi
idosryhmatyytyvaisyytts
o FO3 — Pyyda kollegaa
arvioimaan ohjelman paatés
o F04 — Arkistoi dokumentit
o FO5 — Juhli saavutusta!

o F06 — Viesti kohdennetusti



P4.express on minimalistinen ja
kaytanndnlaheinen tapa hallita
ohjelmia. Sen prosessi on
yksinkertainen, kuten kaaviosta nakyy.
Se koostuu 29 johtamisaktiviteetista,
jotka on jaettu 6 aktiviteettiryhmaan.
Avaa aktiviteetin kuvaus
napsauttamalla sitéd kaavion
verkkoversiossa tai kayta ladattujen
versioiden sisallysluetteloa. Voit myds
yksinkertaisesti aloittaa ensimmaisesta
aktiviteetista AO1 ja lukea kaikki
aktiviteetit jarjestyksessa.

Luonne

P4.express on vaiheittainen
I&hestymistapa ohjelmien hallintaan;
tallaista kutsutaan yleensa
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menetelmaksi, metodologiaksi tai
viitekehykseksi. Se ei ole kuvaileva
opas siita, miten kaikki tai jotkin
organisaatiot hallitsevat ohjelmiaan,
vaan kuvaus yhdesta tavasta tehda se
— tavasta nimelta P4.express.

Yhteensopivuus

P4.express on kaikkien muiden
OMIMO-perheen moduulien tavoin
modulaarinen. Voit siis kayttaa sita
missa tahansa kokoonpanossa, etka
ole rajoitettu projekteihin ja
portfolioihin, jotka kayttavat OMIMO-
menetelmia; projektisi voidaan
toteuttaa esimerkiksi P3.expressilla,
micro.P3.expressilla, DSDM®:II3,
Scrumilla, PRINCE2®:lla tai milla
tahansa muulla jarjestelmalla ilman,
etta siitéd aiheutuu ongelmia

P4 .expressille.
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P4.expressia voi kayttaa
kaikentyyppisiin ohjelmiin:
infrastruktuuriin, kaupunkikehitykseen,
organisaatiomuutokseen, terveyteen,
kulttuuriin, taiteeseen, humanitaariseen
tyohon ja niin edelleen. P4.express on
suunnattu kaikille toimialoille, mutta ei
naiden toimialojen erikoistapauksiin,
koska niiden huomioiminen tekisi
jarjestelmasta lilan monimutkaisen
kaikille.

Kun kaytdssa on jasennelty
portfolionhallinta, P4.express odottaa,
ettei se puutu suoraan ohjelman
sisdisiin projekteihin.
Portfolionhallintajarjestelman tulee
ohjata vain ohjelmaa kokonaisuutena ja
antaa ohjelman ohjata omia
projektejaan.

Mittakaava



P4.expressia voi kayttaa hyvin
monenlaisissa ohjelmissa pienista
suuriin. Se on kuitenkin suunniteltu
ohjelmille, joiden alla on vain projekteja
ja ad hoc -aktiviteetteja; P4.express-
ohjelman alle ei ole tarkoitus sijoittaa
pienempia ohjelmia, koska sita ei
useimmiten tarvita ja se
monimutkaistaisi jarjestelmaa.

P4.express on suunniteltu toimimaan
pienissa ja suurissa ohjelmissa ilman
suurempaa raataldintia. Mikro-ohjelmiin
ja megaohjelmiin sen kaytto vaatisi
kuitenkin merkittavaa raataldintia.

Ulkoiset asiakkaat

Organisaatiosi voi toteuttaa ohjelman
itselleen tai ulkoiselle asiakkaalle. Kun
ohjelma tehdaan ulkoiselle asiakkaalle,
on tarkeaa, ettd sopimus on
yhteensopiva, silla ohjelmat ovat
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luonteeltaan erittain epadeterministisia
ja tutkivia, eivatka kiinteahintaiset
sopimukset sovi niihin.

Projektit ilman ohjelmia

Ohjelma mahdollistaa odotetut
tulokset ja yllapitaa niitd. Tama
tapahtuu

1. ideoimalla kokonaisratkaisuja
Skenaarioiksi ja

2. ohjaamalla korkealla tasolla
projekteja, jotka toteuttavat nama
ratkaisut.

Projekti ei ole kokonaisratkaisu vaan
konkreettinen askel sita kohti. Jotta
projektit olisivat hyddyllisia, niiden tulee
olla osa kokonaisratkaisua. Toisin
sanoen jokaisen projektin takana on
aina ohjelma. Ohjelma voi olla
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implisiittinen ja jaada huomaamatta,
mutta se on olemassa. Esimerkiksi
sairaalan rakentaminen kaupunkiin
tehdaan todennakdisesti siksi, etta
kaupungin terveydenhuoltoa halutaan
parantaa. Jonkun on tarkistettava, onko
sairaalan rakentaminen paras keino
parantaa terveydenhuoltoa siell3, ja jos
on, mitd muuta on tehtava, jotta tulos
todella saadaan aikaan. Tama kuvaa
projektin takana olevaa ohjelmaa, joka
voi toteutua implisiittisesti, ilman
rakennetta. Jasennelty lahestymistapa
hyodyttaa tallaisia ohjelmia suuresti,
erityisesti koska se varmistaa (osana
ohjelmaa), ettei tuloksia jatetd oman
onnensa nojaan, vaan niita
yllapidetaan aktiivisesti.

Ohjelmat eivat rajoitu keskikokoisiin tai
suuriin tapauksiin, kuten ylla olevaan
esimerkkiin. Myds P4.expressin
opetteluasi voi pitda projektina. Voit
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miettia sen takana olevaa ohjelmaa ja
tehda siita eksplisiittisen, mukaan
lukien sen mahdollistavat ja yllapitavat
aktiviteetit.

Kokonaisvaltaisesta nakdkulmasta
jokaisen projektin takana on siis aina
implisiittinen tai eksplisiittinen ohjelma.
Projektista vastaavan toimittajan
kannalta ohjelma voi kuitenkin jaada
toimeksiannon ulkopuolelle, ja silloin
organisaatioissa, jotka tekevat
projekteja ulkoisille sidosryhmille, voi
olla itsendisiéa projekteja.

Prosessi

P4 .express-prosessissa on 29
aktiviteettia, jotka jakautuvat seuraaviin
aktiviteettiryhmiin:
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Ohjelman aloitus toteutetaan
alussa: se luo ohjelmalle perustan ja
auttaa paattamaan, kannattaako
ohjelma toteuttaa.

Kuukauden aloitus toteutetaan
jokaisen kuukauden alussa: siina
paivitetdan ja parannetaan
suunnitelmia ja tarkistetaan,
kannattaako ohjelmaa yha jatkaa.

Viikoittainen johtaminen on
synkronointia varten.

Paivittainen johtaminen on
paivittaisia tehtavia, kuten
seurantaa, varten.

Kuukauden paiatos paattaa
jokaisen kuukauden arvioimalla
tulokset.

Ohjelman paatos paattaa ohjelman,
kun se on saavuttanut tavoitteensa
tai kun se peruutetaan.
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Hyvin nopeatempoiset ohjelmat voivat
korvata kuukausisyklin viikkosyklilla ja
jattda pois Viikoittaisen johtamisen
normaalit aktiviteetit.

Projekti on valmis, kun sen tuotos on
luotu, mutta ohjelmassa asia on toisin:
kun odotetut tulokset on saatu aikaan,
ohjelman tulee jatkua viela kaksi kertaa
niin monta syklia kuin tulosten
mahdollistaminen vaati (tai muun
tapaukseen sopivan ajan), jotta tuloksia
yllapidetaan. Ensimmaiset syklit voivat
keskittyad kokonaan tulosten
mahdollistamiseen, seuraavat seka
uusien tulosten mahdollistamiseen etta
vanhojen yllapitoon ja loput kokonaan
tulosten yllapitoon. Koska
mahdollistamissyklit ovat olemassa, ei
tarvita muiden OMIMO-moduulien
kaltaista ohjelman jalkeista syklia.

Kun tuloksia yllapidetdan, myds niiden
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hy6dyt tulee mitata. Taydellisessa
projektiekosysteemissa on jasennelty
portfolionhallintajarjestelma, ja
ohjelman sponsori vie mittaukset sinne
edistyneempad hallintaa varten.

Roolit

P4 .express-ohjelman ensisijaiset roolit
ovat seuraavat:

e Sponsori: Sponsori on korkein rooli,
ja han on viime kadessa vastuussa
ohjelman onnistumisesta. Han
vastaa korkean tason paatoksista ja
ohjelman resursoinnista. Mukana voi
olla ohjausryhma,
portfolionhallintajarjestelma ja monia
muita paatoksentekoelimia, mutta
kaikkia niita tulee ohjelmassa
edustaa yksi ainoa sponsori.
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¢ Ohjelmapaallikko:
Ohjelmapaallikkd raportoi sponsorille
ja vastaa koordinoinnista,
fasilitoinnista, konfliktien ratkaisusta
ja muusta vastaavasta.

¢ Ideointitiimi: Tama on tiimi, jossa
ovat kaikki asiantuntijat, joita
tarvitaan ideoimaan, miten ohjelma
voi saavuttaa tavoitteensa. He
suunnittelevat ratkaisun korkealla
tasolla ja miettivat, miten eri projektit
voivat toteuttaa sen.

Ensisijaisten roolien liséksi ohjelman
alla olevissa projekteissa tulee olla
seuraavat roolit, jotka osallistuvat
ohjelmaan toissijaisina rooleina:
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¢ Joku, joka vastaa projektin
koordinoinnista: yleensa tata roolia
kutsutaan projektipaallikoksi. Jos
projekti toteutetaan menetelmalla tai
viitekehyksella, jossa ei ole
projektipaallikdn roolia, tama tehtava
tulee antaa roolille, joka keskittyy
eniten koordinointiin ja fasilitointiin,
ja tdman roolin tulee osallistua
ohjelmaan. Riippumatta siitd, miksi
roolia kutsutaan projektitasolla,
ohjelmatasolla kutsumme sita
“projektipaallikdksi”.



o Joku, joka tekee projektin korkean
tason paatokset: yleensa tata roolia
kutsutaan projektin sponsoriksi tai
nimella project executive. Jos
tallaista roolia ei ole, sen tehtava
tulee antaa jollekin olemassa
olevista rooleista. Riippumatta siita,
miksi roolia kutsutaan projektitasolla,
ohjelmatasolla kutsumme sita
“projektin sponsoriksi”.

Pienissa ohjelmissa yksi henkil® voi
olla seka ohjelman etta sen projektien
sponsori, ja yksi henkil6 voi olla
ohjelmapaallikké ja kaikkien projektien
projektipaallikkd. Sponsorin ja
ohjelmapaallikdn roolien yhdistamista
tulee kuitenkin valttda aina kun
mahdollista, koska toinen rooli
kasittelee abstrakteja ja toinen
konkreettisia asioita, eika yksi henkild
yleensa pysty molempiin, vaan toinen
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j@a hoitamatta. Lisdksi molempien
roolien antaminen samalle henkilolle
voi joskus olla eturistiriita.
Dokumentit

P4.expressin dokumentit ja kunkin
tarkein sisaltd ovat seuraavat:

e Ohjelmakuvaus

o Odotetut tulokset
o Odotettu kesto ja kustannukset

o Luettelo sidosryhmista ja niiden
raportointivaatimuksista



Skenaariot

o Kokonaisratkaisut, jotka voivat
mahdollistaa odotetut tulokset ja
yllapitaa niita

o Oletukset, kuten oletetut
ympariston reaktiot

Seurantarekisteri

o Kuvaus ad hoc -toimenpiteiden
lahteistd, kuten ongelmista ja
riskeista, seka niiden kommentit,
toimenpiteet, tulokset ja niin
edelleen

Ohjelman tila -rekisteri

o Vertaisarviointien tulokset

o Tyytyvaisyysarviointien tulokset



¢ Business caset ohjelman alaisille
projekteille

o Miksi tama projekti?
o Vaihtoehdot
o Korkean tason vaatimukset

o Odotetut tuotokset ja niiden
tulokset

o Arvioitu investointi (aika,
kustannukset jne.)

o Toteutusstrategia (tehdaan
sisaisesti, ulkoistetaan jne.)

o Suurimmat riskit

o Tarkeimmat sidosryhmat

Muista, ettei pida kerata tietoa, jota ei
tarvita, ja ettd dokumentit kannattaa
pitda yksinkertaisina ja
tarkoituksenmukaisina. Monimutkaisia
ohjelmistoja ei mydskaan tarvita —
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aloita yksinkertaisilla tyokaluilla ja siirry
kehittyneempiin vain, jos siihen on
hyva syy.

Business caseista on hyva huomata,
ettd OMIMOssa projektin tai ohjelman
business casea ei luoda sen sisalla
vaan sen ylapuolisella tasolla, koska se
vaatii laajemman nakdkulman kuin
kuvaamansa projekti tai ohjelma.

P4 .expressissa luodaan siis business
caset sen alaisille projekteille, mutta
ohjelman oma business case on sen
ulkopuolella, ja sita hallinnoi ylemman
tason taho, kuten portfolionhallinta.

Raatalointi

Kuten muitakaan minimalistisia
jarjestelmia, P4.expressia ei kannata
raataloida etukateen. Ota se kayttoon
ja kayta sitéd manuaalin kuvaamalla
tavalla, ja mukauta sita sitten



vahitellen, paaasiassa aktiviteetissa
E03, ymparistdsta keratyn palautteen
perusteella ja huolellisesti kokeillen.

Historia

P4.expressin ensimmainen yksityinen
luonnos luotiin syyskuussa 2025.
Toinen yksityinen luonnos julkaistiin
toukokuussa 2026, sen jalkeen julkinen
luonnos heindkuussa 2026 ja lopullinen
versio



Nimea ohjelman
sponsori

Mita

Ensimmainen johtamisaktiviteetti on
nimeta ylempi johtaja ohjelman
sponsoriksi. Sponsori on ohjelman
korkein rooli, ja ohjelmapaallikkd
raportoi sponsorille.



Sponsori

e on viime kadessa vastuussa
ohjelman perusteltavuudesta,
tuloksista ja hyddyista;

¢ vastaa ohjelman korkean tason
paatoksista; ja

e vastaa siita, ettd ohjelmalla on
asianmukainen rahoitus ja resurssit.

Miksi

Pelkka ohjelmapaallikké ei riita, vaan
sponsorin rooli on valttdmatén, koska

¢ ohjelmapaallikdn on keskityttava
yhteistyéhon, fasilitointiin, konfliktien
ratkaisuun ja muuhun paivittdiseen
tyéhon, jolloin aikaa ja huomiota ei
jaa tarpeeksi ohjelman korkean
tason ohjaamiseen; ja



¢ ohjelmapaallikélla ei valttamatta ole
riittdvasti organisatorista valtaa

o hankkia ohjelmalle resursseja, ja

o saada riittdvasti strategista tietoa,
jotta ohjelman korkean tason
paatokset voisi tehda kunnolla.

Kuka

Koska sponsori on ohjelman korkein
rooli, hanet tulee nimeta ohjelman
ulkopuolelta, korkeammalta tasolta,
kuten portfolionhallintajarjestelmasta.

Kun portfolionhallintaan kaytetédan
P5.expressia, ohjelman sponsorin on
oltava portfoliojohtoryhman jasen. Nain
sponsori on tietoinen kaikista
organisaation investoinneista ja pystyy
siksi tekemaan parempia korkean
tason paatoksia ohjelmalle.



Miten

Ohjelman sponsorin on oltava
organisaation korkean tason johtaja,
esimerkiksi johtaja tai paallikkétason
esihenkild. TAma on valttamatonta,
koska hanen organisatorista valtaansa
tarvitaan resurssien hankkimiseen
ohjelmalle. Liséksi korkea asema
organisaatiossa antaa hanelle
strategista tietoa, jota ohjelman
korkean tason paattkset vaativat.

Sponsorilla tulee olla erityinen
kiinnostus ohjelmaa kohtaan, jotta han
VOi ajaa sen asiaa organisaatiossa.
Yleensa sponsori johtaa osastoa tai
liketoiminta-aluetta, jota ohjelman
tulokset eniten koskevat, ja siksi han
haluaa edistda ohjelmaa. Sponsorin ei
kuitenkaan pida eparoida peruuttaa
ohjelmaa, jos se ei ole enda
perusteltavissa.



Toimittajiesi toteuttamiin ulkoisiin
projekteihin sponsorit nimetaan
toimittajien omista organisaatioista, kun
taas sisaisiin projekteihin ohjelman
sponsori ja ohjelmapaallikkdé nimeavat
projektien sponsorit omasta
organisaatiostaan tai palkkaavat jonkun
tehtavaan. Pienissa ohjelmissa
ohjelman sponsori voi olla myds sen
alle maariteltavien sisaisten projektien
sponsori, mutta tata on hyva valttaa,
jos mahdollista, jotta ohjelman sponsori
voi keskittya ohjelmaan ilman hairigita.

Projektien sponsorit nimetaan pitkin
ohjelmaa sitd mukaa kuin uusia
projekteja maaritelldan ohjelman
Kuukauden aloituksen aktiviteeteissa
— ei tdman aktiviteetin aikana.

Kun mahdollista, on hyva valttaa
tilannetta, jossa yksi henkil on
kaikkien organisaation ohjelmien
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sponsori, silla terve kilpailu sponsorien
valilla voi hyodyttaa kaikkia.

Sponsorin ei tarvitse kayttaa ohjelmaan
paljon aikaa, mutta hédnen on silti oltava
mukana ja omistettava sille osa
ajastaan.



Nimea ohjelmapaallikko

Mita

Seuraavaksi sponsori keskustelee
ohjelmasta mahdollisten
ohjelmapaallikéiden kanssa ja
paasee sopimukseen yhden kanssa.
On tarkeaa, etta ohjelmapaallikkod
uskoo ohjelman tavoitteisiin ja
reunaehtoihin.



Miksi

Jokaisella ohjelmalla on keskitetty,
korkean tason koordinointijarjestelma
sen alaisille projekteille.
Ohjelmapaallikkd on taman keskitetyn
koordinoinnin keskipisteessa.

Kuka

Ohjelmapaallikélla on suuri vaikutus
ohjelman onnistumiseen, ja sponsori
on vastuussa ohjelman onnistumisesta,
joten sponsorilla tulee olla valta valita
ohjelmapaallikkd. Jos joku muu
puuttuisi ohjelmapaallikdn valintaan,
sponsorin arvovalta murenisi — ja
heikon sponsorin ohjelmalla on
huonommat onnistumisen
mahdollisuudet.

Miten
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Yleensa jokainen sponsori luottaa
eniten muutamaan organisaation
ohjelmapaallikkdon ja tietdd, kenen
puoleen kaantya kunkin tyyppisessa
ohjelmassa. Han voi tuntea myds
muutamia freelance-ohjelmapaallikoita,
joiden kanssa on tydskennellyt
aiemmin ja jotka voi palkata uuteen
ohjelmaan. Muista, ettd sen tietdminen,
kenen puoleen kaantya missakin
huolessa tai ongelmassa, on vahvan
johtajuuden merkki, kuten Johtajan
kayttaytymiskompassissa maaritellaan.

Jos kokenutta ohjelmapaallikk6a ei ole,
riittdvan kokenut projektipaallikko
saattaa pystya hoitamaan roolin hyvin.
Vaikka ohjelmanhallinnassa ja
projektinhallinnassa on yhteisia
piirteitd, ne eroavat suuresti siina,
miten p&allikdn huomion tulee
jakautua. Ohjelmat ovat keskimaarin
abstraktimpia, tutkivampia ja
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strategisempia kuin projektit ja vaativat
vahvempaa sidosryhmien hallintaa.
Yleisesti ottaen suhteellisen
kokeneiden projektipaallikdiden
kannattaa aloittaa pienten ja
yksinkertaisten ohjelmien johtamisesta
ennen siirtymista herkkiin ohjelmiin.
Joka tapauksessa
projektinhallintakokemus on
ohjelmapaallikdlle valttdmaténta, koska
se tekee hanen odotuksistaan alaisia
projekteja kohtaan realistisempia.

Ohjelmapaallikdn on oltava
koordinoinnin, fasilitoinnin, konfliktien
ratkaisun ja muiden johtamistaitojen
seka ohjelmanhallintamenetelman
(meidan tapauksessamme
P4.expressin) asiantuntija. Ohjelman
aihepiirin (esim. teknisten seikkojen)
asiantuntemus ei ole valttdmatonta.

Toimittajien ohjelmasi alla toteuttamiin
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ulkoisiin projekteihin projektipaallikot
nimetaan toimittajien omista
organisaatioista ohjelmapaallikén
hyvaksynnalla.

Pienissa ohjelmissa ohjelmapaallikdsta
voi tulla myds sen alle maariteltavien
sisaisten projektien paallikkd. Kun
mahdollista, on kuitenkin parempi, etta
projektipaallikdina toimivat muut
henkilét ohjelmapaallikdn valvonnassa,
jotta ohjelmapaallikkd voi keskittya
ohjelmaan.

Projektipaallikoita ei nimeta Ohjelman
aloituksen aikana, koska viela ei voi
olla varma, mita projekteja tarvitaan.
Heidat nimetaan, kun uusi projekti
maaritelldan ohjelman Kuukauden
aloituksessa.

Sama henkild ei saa toimia seka
sponsorina ettd ohjelmapaallikkona,



koska han saattaisi huomaamattaan
keskittya ohjelmanhallinnan
aktiviteetteihin ja unohtaa sponsorin
abstraktit vastuut.

Suurissa ja monimutkaisissa
ohjelmissa ohjelmapaallikko voi tarvita
apua ohjelman hallintaan. Talléin
voidaan tassa aktiviteetissa tai
Kuukauden aloitusten aikana
muodostaa ohjelmanhallintatiimi.

Ohjelmapaallikdn on varottava
pitamasta itseaan ideointitiimin tai
ohjelman alla tydskentelevien
projektipaallikdiden pomona; han on
pikemminkin fasilitaattori ja
mahdollistaja. Myés mikromanagerointi
on roolille erittdin haitallista.



Nimea ideointitiimin
jasenet

Mita

Tassa vaiheessa muodostetaan tiimi,
jossa ovat kaikki asiantuntijat, joita
tarvitaan ideoimaan ratkaisuja
ohjelman odotettujen tulosten
saavuttamiseksi. Ohjelmaa ei ole viela
hyvaksytty, eika sitéd ehka koskaan



toteuteta, mutta nimitykset on tehtava
virallisesti, ja tiimin on oltava
kaytettavissa ohjelmaan, jos se
my&hemmin hyvaksytaan.

Miksi

Yksi Ohjelman aloituksen
paatarkoituksista on arvioida ohjelman
toteutuskelpoisuutta ja
perusteltavuutta, mika ohjaa paatosta
siitd, kannattaako ohjelmaan
investoida. Tama tieto perustuu
ratkaisujen ideointiin ja niiden korkean
tason suunnitteluun, mika vaatii
asiantuntijoita ideointitiimiin. Jos tata ei
tehda hyvin, hyddyllisia ohjelmia
voidaan hylata ja perusteettomia
ohjelmia valita.

Jotkut voivat pitda ajanhukkana
tyoskentelya ohjelman parissa, jota ei
ehka toteuteta. Ohjelmapaallikdn tulee
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varmistaa, etta kaikki ymmartavat
tdman olevan kuitenkin tarkea
investointi organisaatiolle, koska sen
ansiosta voidaan valita parhaat
ohjelmat, joihin investoida. Vaikka
ohjelmaa paéatettaisiin olla
toteuttamatta, ty0 ei mene hukkaan: se
pelasti organisaation investoimasta
resurssejaan perusteettomaan
ohjelmaan.

P3.expressin ja micro.P3.expressin
tavoin P4.express ei hyvaksy yleista
toimintatapaa, jossa yksi tiimi aloittaa
ohjelman tai projektin ja toinen
toteuttaa sen, koska tiimi, joka vastaa
toteutuksesta, on realistisempi myds
aloituksessa.

Kuka

Ideointitiimin jasenilla on yleensa
perustavanlaatuinen vaikutus ohjelman
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onnistumiseen, joten kukaan ohjelman
ulkopuolinen ei saa koota tiimia.
Sponsorilla tulee olla siihen lahes
ehdoton valta, ja hanen tulee
luottamuksella delegoida tiimin
jasenten valinta ohjelmapaallikolle.

Miten

Sen paattaminen, keiden on oltava
tiimissa, ei ole helppoa, ja se vaatii
ymmarrysta siité, mitd mahdollisiin
ratkaisuihin liittyy. Siksi
ohjelmapaallikdn kannattaa aloittaa
muutamasta ilmeisesta valinnasta ja
sitten heidan avullaan 16ytaa muut,
joita ohjelmaan tarvitaan. Taman voi
toistaa uusien tiimin jdsenten kanssa
muutaman kerran, kunnes tiimi on
riittdvan kyvykas. Mydhemmin,
Ohjelman aloituksen tai Kuukauden
aloitusten aikana, ratkaisuja

ideoitaessa voi ilmeta tarve uusille
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asiantuntijoille, ja heita voidaan lisata
tarpeen mukaan.

Monet ohjelmat (esimerkiksi
organisaatiomuutosohjelmat) ovat
pitkalti riippuvaisia sidosryhmiensa
hyvaksynnasta ja tuesta. lhmiset, jotka
kokevat, ettei heidan tarpeitaan oteta
kunnolla huomioon, alkavat vastustaa.
Siksi kunkin ihmisryhman etuja varten
tiimissa tulee olla vahintdan yksi jasen,
joka tuntee ne taysin ja jakaa tiedon
tiimille. Kun mahdollista, on parasta
ottaa tiimiin jopa edustajia jokaisesta
keskeisesta sidosryhmasta.

Joskus tiimiin saatetaan nimeta
muutamia henkil6ita l[ahinna siksi, etta
tiimin jasenyys tekee heista ohjelman
tukijoita, kun taas tiimin ulkopuolelle
jdédminen voisi tehda heista vastustajia.
Tama voi olla hyddyllistd, mutta on
myds varmistettava, ettei tiimissa ole
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negatiivisia jasenia, joiden kaytds on
tuhoisaa, ja ettei tiimista tehda
tarpeettoman suurta.
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Tunnista sidosryhmat

Mita

Jotkut ihmiset tai organisaatiot voivat
ajatella — oikein tai vaarin — etta
ohjelma saattaa vaikuttaa heidan
etuihinsa myonteisesti tai kielteisesti.
Siksi he voivat haluta vaikuttaa
ohjelmaan suojellakseen etujaan.
Joillakin heista ei ehka ole mitaan
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valtaa vaikuttaa sinuun, mutta sina tai
joku muu voi haluta puolustaa heita
eettisista tai muista syista. Kaikkia
ihmisia ja organisaatioita, joilla on
mahdollisuus vaikuttaa ohjelmaan
suoraan tai valillisesti, kutsutaan
sidosryhmiksi, ja niitéa on hallittava
huolellisesti koko ohjelman ajan.

Sidosryhmien hallinnan ensimmainen
askel on tunnistaa, keitd ne ovat —
mika ei ole aina yksinkertaista.

Miksi

Sidosryhmat tulee tunnistaa
proaktiivisesti ja miettia, mita ne
haluavat, silla jos ohjelmaa viedaan
eteenpain ilman tata harkintaa, ne
voivat lopulta aiheuttaa ongelmia, ja
ohjelman muuttaminen myéhemmin on
yleensa kalliimpaa ja hitaampaa.
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Lisaksi eraat nakokohdat, kuten
ihmishenkien menetysten estaminen,
ymparistdn suojelu ja kulttuuriperinnén
suojelu, ovat jokaisessa ohjelmassa
eettisia velvollisuuksia, jotka vaativat
huolellista, varhaista sidosryhmien
tunnistamista.

Kuka

Sidosryhmien tunnistaminen on
ensimmainen askel ratkaisujen
I6ytédmisessa, ja se vaatii ideointitiimin
tietoa ja kokemusta. Kun tiimi toteuttaa
tata aktiviteettia, ohjelmapaallikko
auttaa fasilitoimalla ja ratkomalla
ongelmia. Ohjelmapaallikon tulee myds
varmistaa, ettd aktiviteetti tehdaan
kunnolla ja etta tuloksena on vahva,
kayttokelpoinen sidosryhmaluettelo.

Miten

47 —



Ideointitiimin jasenet kayttavat
kokemustaan vastaavista ohjelmista
sidosryhmien tunnistamiseen. My6s
organisaation aiempien ohjelmien
arkistot voivat auttaa. Tiimi tai
ohjelmapaallikko voi lisaksi haastatella
ulkopuolisia asiantuntijoita ideoiden
saamiseksi.

Tunnistetut sidosryhmét ovat
erinomainen keino 16ytaa puuttuvat.
Siksi sidosryhmia kannattaa
mahdollisuuksien mukaan haastatella
ja kysya, tulevatko heille mieleen muut
sidosryhmat, jotka ovat ehka jaaneet
huomaamatta. Joissakin ohjelmissa voi
lopuksi julkaista kuulutuksen, jossa
pyydetaan yleisoén mielipiteita, ja
sisallyttaa siihen suoria tai epasuoria
kysymyksia, jotka auttavat I6ytamaan
puuttuvat sidosryhmat. Yleisolta
kysyminen on julkisissa ohjelmissa
erinomainen vaihtoehto, silla
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arvokkaan tiedon lisaksi se auttaa
rakentamaan luottamusta
sidosryhmissa.

Varmista, ettd sidosryhmaluettelo on
merkityksellinen 16ytoretki ohjelmasi
ymparistoon eika geneerinen luettelo
korkean tason toimijoista, joka sopisi
useimpiin projekteihin.

Ohjelmakuvauksessa on osio
sidosryhmaluetteloa varten. Lisda
luettelo sinne.
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Tunnista odotetut
tulokset

Mita

Ohjelmia toteutetaan tulosten
mahdollistamiseksi ja yllapitdmiseksi.
Téassa aktiviteetissa tunnistetaan
odotetut tulokset ja listataan ne
Ohjelmakuvaukseen.



Miksi

Tavoite ja polku tavoitteeseen ovat
kaksi eri asiaa. Epavarma ymparistd
tekee vain polusta epaselvan, ei
tavoitteesta. Koska ohjelmiin liittyy
suurta epavarmuutta, ei kannata
lukittautua ratkaisuun, joka on
suunniteltu kokonaan etukateen. Tama
koskee kuitenkin vain ratkaisua; tavoite
eli odotettujen tulosten joukko on
tehtava selvaksi mahdollisimman pian,
jotta toiminnan voi suunnata sen
mukaan. Odotettuja tuloksia voi
paattaa tarkistaa myéhemmin, mutta
tarkoituksena on luoda tassa
aktiviteetissa taydellinen ja selked
luettelo odotetuista tuloksista ja kayttaa
sita ohjelman loppuun asti.

Odotettujen tulosten listaaminen voi
kuulostaa yksinkertaiselta, mutta
todellisuudessa se on hyvin vaikeaa.
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Siksi se vaatii oman aktiviteettinsa,
johon tiimin on kaytettava
huomattavasti aikaa.

Kuka

Ideointitiimi tunnistaa odotetut tulokset
ohjelmapaaéllikdn valvonnassa.
Ohjelmapaallikkd varmistaa muun
muassa, etta odotettuja tuloksia
kuvaava teksti on selkeaa ja helposti
ymmarrettavaa.

Miten

Joidenkin sidosryhmien, kuten
asiakkaan, kohdalla haastatellaan
heidan edustajiaan odotusten
ymmartamiseksi. Haastattelujen
rajaaminen yhteen edustajaan tai jopa
muutamaan samankaltaiseen voi olla
riskialtista, silld heidan tulkintansa
odotuksista on heidan oman
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nakokulmansa varittama. Siksi
kannattaa yrittda haastatella
erityyppisia ihmisia.

Joidenkin sidosryhmien, kuten
saantelyviranomaisten, kohdalla voi
haastattelun sijaan tukeutua niiden
julkaisemiin normeihin ja maarayksiin.
Jos senkin jalkeen jaa epaselvyyksia,
niihin voi ehka ottaa yhteytta ja pyytaa
lisatietoja.

Joidenkin sidosryhmien odotukset
voidaan maaritella epasuorasti niiden
aiemman toiminnan perusteella.
Yleisesti ottaen odotusten
tunnistamisessa kannattaa
mahdollisuuksien mukaan kayttaa
useampaa kuin yhtd menetelma3, jottei
tule johdetuksi harhaan.

Monien ihmisten, erityisesti
asiakkaiden, yleinen ongelma on se,



ettd odottamiensa tulosten sijaan he
kuvaavat, mita heidan “ilmeisend”
pitimastaan ratkaisusta puuttuu.
T&ll6in on esitettdva hyvia kysymyksia
ja mentava heidan kanssaan vahitellen
syvemmalle, jotta 16ydetaan tulokset,
joita he pohjimmiltaan toivovat.
Esimerkiksi:

e “Tehkaa vanhojen dokumenttien
I0ytamisesta helpompaa” on hyva,
koska se kuvaa odotettua tulosta;
mutta
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¢ “Vaihtakaa nykyinen manuaalinen
dokumenttienhallintajarjestelma
tekoalypohjaiseen” ei ole hyva,
koska se kuvaa yhta yksittaista,
osittaista ratkaisua epasuoraan
tulokseen sen sijaan, etta kuvaisi
tuloksen ja antaisi parhaan ratkaisun
I6ytya. Jos ennalta maaratty ratkaisu
on pakollinen, kasilla on projekti eika
ohjelma.

Se, mita ihmiset tarvitsevat, ja se, mita
he haluavat, ovat kaksi eri asiaa.
Haluihin tdhtddminen tuottaa
lyhytaikaista menestysta, tarpeisiin
tahtaaminen pitkaaikaista.
Ihannetapauksessa sidosryhmien
kanssa kaydaan niin paljon
keskusteluja, etta kuilu tarpeiden ja
halujen valilla umpeutuu. Toisin sanoen
sen, mita he luulevat tarvitsevansa,
tulee vastata sita, mita he todella



tarvitsevat.

Ala unohda, etté jotkut sidosryhmat
voivat olla passiivisia eivatka kerro
odotuksistaan, ellei niita menna
selvittdmaan tai kysymaan. Jos nain ei
tehda, ne pysyvat hiljaa muutokseen
asti, ja jos muutos ei vastaa niiden
odotuksia, ne aiheuttavat ongelmia —
ja ongelmien ratkominen myéhaan
ohjelmassa voi olla kallista ja hidasta.
Varmista siis, etta
Ohjelmakuvauksessa on taydellinen
sidosryhmaluettelo ja etta siihen
kiinnitetaan taysi huomio odotuksia
tunnistettaessa.

Kun todelliset odotukset on lopulta
tunnistettu, niista 16ytyy
todennakoisesti paljon ristiriitoja, ja nyt
on aika ratkaista ne ja luoda
johdonmukainen luettelo odotetuista
tuloksista.



Taman aktiviteetin lopullinen tuotos on
luettelo yhdesta tai useammasta
odotetusta tuloksesta. Yleensa
ohjelman toisiinsa liittyvia tuloksia on
alle kymmenen. Jos niitd on enemman,
kannattaa tarkistaa, voiko niité yhdistaa
pienemmaksi maaraksi — tai ehka ne
pitaisi jakaa useampaan ohjelmaan, jos
ne eivat ole liian riippuvaisia toisistaan.

Luettelo odotetuista tuloksista lisataan
Ohjelmakuvaukseen.



Anna ohjelmalle nimi

Mita

Tassa aktiviteetissa ohjelmalle
annetaan nimi tai muokataan olemassa
olevaa, jos joku muu on antanut sen
aiemmin. Uutta nimed kaytetaan tasta
eteenpain, kun ohjelmaan viitataan
organisaatiossa ja mahdollisesti sen
ulkopuolella.



Miksi

Ohjelman nimella voi olla siihen suuri
vaikutus. Ohjelmat nimetaan usein sen
“ilmeisen” ratkaisun mukaan, jolla
odotetut tulokset voitaisiin saada
aikaan. Se on kuitenkin vaarin ja sita
on valtettava, koska se rajoittaa
vaihtoehtoja.

Kuka

Nimen antaa ohjelmapaallikk
ideointitiimin avustuksella.

Miten

Aktiviteetissa A0S on syvennytty
ohjelmalta odotettuihin tuloksiin ja
otettu etaisyytta ratkaisuihin, joita jotkut
sidosryhmat pitavat itsestaan selvina.
Kayta tata tietoa ja valitse nimi, joka on
riittdvan neutraali ja viittaa vain
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odotettuihin tuloksiin ilman, etta se
vihjaa mihinkaan ratkaisuun.

Joskus aidosti neutraalin nimen valinta
on vaikeaa tai mahdotonta. Silloin voi
valita abstraktin tai mielivaltaisen
nimen; esimerkiksi “Docs26”
ohjelmalle, jonka on maara muuttaa
jotakin organisaation tavassa kasitella
dokumentteja ja joka on alkanut
vuonna 2026.



A07

Ideoi Skenaariot

Mita

Ohjelma mahdollistaa odotetut tulokset
ja yllapitaa niitd. Tama tapahtuu
ideoimalla kokonaisratkaisuja
Skenaarioiksi ja ohjaamalla korkealla
tasolla projekteja, jotka toteuttavat
nama ratkaisut.

Kokonaisratkaisu on ratkaisu, joka
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ottaa huomioon kaikki tekijat, joihin
voidaan kohtuudella vaikuttaa, sen
sijaan etta jattaisi ne sattuman varaan.
Ajattele esimerkiksi luksuslaattojen
valmistajaa, joka myy vain
jalleenmyyjien kautta: jos se haluaa
kasvattaa myyntiaan, pelkka
verkkokaupan toteuttaminen
loppukayttdjille ei riita, vaan tarvitaan
muitakin projekteja ja aktiviteetteja,
jotka tuovat verkkokauppaan
oikeanlaisia kavijoita.

Kokonaisratkaisun ja sen oletusten
yhdistelmaa — mukaan lukien
ympariston kuviteltu suhtautuminen
ratkaisuun — kutsutaan Skenaarioksi.
Ohjelman on kehitettéava useita
toteutuskelpoisia Skenaarioita ja
valittava niista lupaavin. Se on taman
aktiviteetin tarkoitus.

Huomaa, ettd ohjelmat ideoivat



kokonaisratkaisujen Skenaarioita sen
sijaan, ettad suunnittelisivat ne taysin
yksityiskohtaisesti. Yksityiskohtainen
suunnittelu tehd&an parhaiten
projekteissa.

Miksi

Ohjelmat ovat keskimaarin paljon
epavarmempia kuin projektit. Itse
asiassa monet erittdin epavarmoista
hankkeista, joita kutsutaan
“projekteiksi”, ovat todellisuudessa
ohjelmia, joita luullaan projekteiksi.

Ohjelmien suuremman epavarmuuden
vuoksi suunnitelmien on oltava
luovempia ja mukautuvampia.
Skenaarioiden ideointi on
kaytanndllinen vaihtoehto
deterministisemmille suunnittelun
muodoille.
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Sen lisaksi, etta suunnitelmat pysyvat
mukautuvampina, toteutuskelpoisia
Skenaarioita on oltava useampi kuin
yksi. Kun ohjelman toteutus on alkanut,
voi tulla merkkeja siita, ettei valittu
Skenaario toimi hyvin tai etta se johtaa
jopa umpikujaan. Silloin on oltava
valmis vaihtamaan nopeasti toiseen
toteutuskelpoiseen Skenaarioon.

Suuri virhe joissakin ohjelmissa on
aloittaa ne ilman yhtakaan
toteutuskelpoista Skenaariota siina
uskossa, etta joka tapauksessa on
muutama ilmeinen ensimmainen
toteutusaskel. Tasta seuraa vakavia
ongelmia:
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e Ensimmaiset askeleet eivat ehka
sovi mihinkaan toteutuskelpoiseen
Skenaarioon. Se voi

o aiheuttaa vakavia ongelmia
vallitsevalle tilanteelle, ja

o vaikeuttaa tilanteen korjaamista
tulevissa ohjelmissa.

» Vaikka noille askelille olisi olemassa
I6ytamattémia, analysoimattomia
toteutuskelpoisia Skenaarioita,
vaihtoehdot rajautuvat niihin, jotka
sopivat yhteen otettujen askelten
kanssa. Paremmat toteutuskelpoiset
Skenaariot ovat voineet muuttua
askelten myota
toteutuskelvottomiksi.

Jos todella uskot, etta muutama

ensimmainen askel on valttamaton,

ajattelet — vahintaan alitajuisesti — jo
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muutamaa Skenaariota, joilla on ndma
samat ensimmaiset askeleet. Silloin ei
tarvitse muuta kuin kirjoittaa nama
Skenaariot yls ja tarkistaa ennen
askelten ottamista, ettei mikdan muu
toteutuskelpoinen Skenaario ole jaanyt
huomaamatta.

Kuka

Ideointitiimi luo Skenaariot
ohjelmapaallikén valvonnassa.
Ohjelmapaallikké varmistaa muun
muassa, ettd Skenaarioiden teksti on
selkeda ja helposti ymmarrettavaa.

Miten

Odotetut tulokset on tunnistettu

aktiviteetissa A0S. Tass4a aktiviteetissa

tiimi paattaa, minka tyyppiset tuotokset

voivat luoda ndma tulokset ja miten eri

projektit voivat luoda ndma tuotokset.
e



Osa niistd mahdollistaa tulokset, osa
yllapitaa niita.

Esimerkiksi jotta yrityksen dokumentit
I8ytyisivat helpommin, yksi Skenaario
voisi olla seuraava:

4 N

Uskomme, ettei kehittynytta
dokumenttienhallintaohjelmistoa
tarvita, ja etta yrityksen
dokumentit |6ytyvat helpommin,
jos ne tallennetaan hyvin
muodostettuun
hakemistohierarkiaan
sisdverkossamme.

Projekti 1: Ensimmainen
projektimme on siis
hakemistorakenteen
suunnittelu. Se on tehtava
kaymalla huolellisesti lapi
historialliset ja nykyiset




dokumentit. Nelja viikkoa
luultavasti riittda siihen.

Projekti 2: Toisessa projektissa
maarittelemme joukon
saantoja, joita noudattamalla
dokumenttien kayttda voidaan
yksinkertaistaa. Esimerkiksi
muutama vuosi projektin
paattymisen jalkeen sen
lahdetiedostoja ei enaa tarvita,
vaan niiden PDF-raportit
riittdvat. Kun poistetaan
tiedostot, joita ei enaa tarvita,
tarvittavien tiedostojen
Idytdminen helpottuu
huomattavasti. Neljan viikon
pitaisi riittda tdhan projektiin, ja
se voidaan tehda rinnakkain
projektin 1 kanssa.

Projekti 3: Kun edelliset
projektit ovat valmiit, voimme
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aloittaa siivouksen ja sitten
vanhojen tiedostojen
siirtdmisen uuteen
rakenteeseen. Koska tiedostoja
on paljon, tarvitsemme siihen
luultavasti noin 10 viikkoa.
Satunnaisesti tiedostoja
kayttavien on muutoksen
jalkeen luultavasti helpompaa,
mutta usein tiedostoja kayttavat
ovat tottuneet vanhaan
rakenteeseen ja voivat kokea
jonkin aikaa kitkaa. Meidan on
tunnistettava nama ihmiset ja
tydskenneltava heidan
kanssaan, jotta muutos on
heille mahdollisimman mukava.

Projekti 4: Nyt olemme valmiita,
ja voimme siirtda kaikkien
kaynnissa olevien projektien
tiedostot. Jotta tasta ei
aiheutuisi liikkaa harmia,
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teemme sen viikonloppuna
seka yhtena lisapaivana sita
ennen tai sen jalkeen. Naiden 3
paivan aikana kenenkaan ei
pida tydskennelld, jotta
ristiriitoja ei synny.
Viikonloppuisin ei muutenkaan
tydskentele moni, mutta asiasta
on viestittava hyvissa ajoin
ennen ajankohtaa, jotta kaikki
ovat valmiita.

Projekti 5: Ensimmaisena
paivana projektin 4 jalkeen
jarjestamme koulutuksen
kaikille tydntekijoille, ja sita
seuraa 2 viikon
henkildkohtainen ohjaus. Jotkut
eivat ehka paase
paakoulutukseen, joten voimme
tarvita toisenkin koulutuksen.
Jotkut eivat ehké mydskaan ole
avoimia mentorointiohjelmalle,
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koska heilla on kiire tai he eivat
vain kannata ohjelmaa. Meidan
on tunnistettava heidat, ja jos
tallaisia henkil6itd on, meidan
on Idydettava heille ratkaisu.

Aktiviteetti: Projektin 5 jalkeen
pidamme viikoittaisia
auditointeja 6 kuukauden ajan,
jotta ihmiset eivat unohda
uuden jarjestelman kayttoa.
Sen jalkeen siirrymme
kuukausittaisiin auditointeihin
vuodeksi. Sitten ohjelma
paatetaan.

-

Ylla olevaan esimerkkiin voisi olla
muitakin Skenaarioita; esimerkiksi
sellaisia, jotka kayttavat erilaista
automaatiota, ulkopuolisia konsultteja
tai tydn eri osien ulkoistamista, ja niin

— 71—



edelleen.

Varmista, ettei Skenaario ole liian
yksityiskohtainen, silla ohjelmien on
oltava mukautuvia ja annettava
yksityiskohtien muotoutua vahitellen
sen mukaan, mitéa ymparistosta
opitaan.

Muista, ettei mitdan ohjelmaa saa
aloittaa ilman vahintaan yhta
toteutuskelpoista Skenaariota —
yleensa toteutuskelpoisia Skenaarioita
odotetaan olevan useampia. Kun
toteutuskelpoisia Skenaarioita on
ideoitu useampi kuin yksi,
lupaavimmalta vaikuttava valitaan
tavoiteskenaarioksi. Tavoite voi vaihtua
ohjelman aikana toteutuskelpoisesta
Skenaariosta toiseen, mutta kullakin
hetkella tasmalleen yhden
toteutuskelpoisen Skenaarion on oltava
merkittyna tavoitteeksi.



Tavoiteskenaario tulee valita ottaen
huomioon monia olennaisia kriteereja,
kuten

e Ryhma 1:

o Aika
o Kustannukset

o Laatu

e Ryhma 2:

Oletusten varmuus

(o]

o

Toteutuksen varmuus
o Yksinkertaisuus

o Hyddyt



e Ryhma 3:

o Resursoinnin sujuvuus

o Sidosryhmien maara
(suuremmassa
sidosryhméajoukossa on seka
etuja etta haittoja)

o Muutosjalanjalki (yleensa on
parasta saavuttaa odotettu tulos
mahdollisimman pienella
muutoksella)
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e Ryhma 4:

o Joustavuus (mahdollisuus
tarvittaessa muokata Skenaarion
ratkaisua)

o Palautuvuus (kuinka helposti
alkuperaiseen tilaan voi
tarvittaessa palata)

o Vaihdettavuus (kuinka helposti
muihin Skenaarioihin voi
tarvittaessa vaihtaa)

Huomaa, etta se, mika tekee
skenaariosta parhaan vaihtoehdon
yhdelle ohjelmalle, ei valttdmatta pade
toiseen. Esimerkiksi palautuvuus on
yleensa toivottavaa, koska se pitaa
vaihtoehdot avoimina tulevaisuudessa.
Joissakin erityistapauksissa
palautuvuus voidaan kuitenkin poistaa
tarkoituksella tuhoamalla paluutie,



jolloin ihmisilla ei ole muuta
vaihtoehtoa kuin edeta ja saavuttaa
tavoite.

Ideointitiimin tulee harkita seka
vakiintuneita kdytdntojé etta
innovaatioita ja valttaa pinnallisia
trendeja:

¢ Vakiintuneet kaytannot ovat
hyddyllisia, koska ne tarjoavat
testattuja ratkaisuja yleisiin
ongelmiin.

¢ Innovaatiot ovat hyddyllisia, koska

o ongelma voi olla uusi, ilman
vakiintunutta ratkaisua, tai

o voidaan l6ytada hyva ratkaisu, jota
ei ole koskaan aiemmin kaytetty
ongelmaan.



¢ Pinnalliset trendit ovat haitallisia,
koska ne perustuvat lyhytaikaisiin
villityksiin, joita muutamat ihmiset
ovat luoneet tehdakseen nopeaa
rahaa muiden kustannuksella.

Ideointitiimin tulee tutkia huolellisesti
ohjelman ja sen ymparistdn luonnetta
paattaakseen vakiintuneiden ja
innovatiivisten ratkaisujen valilla.
Joissakin ohjelmissa osa
toteutuskelpoisista Skenaarioista voi
olla innovatiivisia ja osa vakiintuneita.



Pyyda kollegaa
arvioimaan ohjelman
aloitus

Mita

Tassa vaiheessa aloitus on melkein
valmis, ja on aika pyytaa toista
organisaatiosi ohjelmapaallikkba
auttamaan vertaisarvioimalla

johtamisaktiviteettisi.



Miksi

Joskus teet yksinkertaisia virheita,
jotka jarkyttaisivat sinua, jos l6ytaisit ne
— mutta et 16yda niit4, koska olet liilan
lahella ty6ta ja se on sinulle liian tuttua.
Kun uusi henkil6 kay tekemasi lapi,
tdma ongelma pienenee.

Lisaksi voit tehda virheita siksi, ettei
sinulla ole tietoa tai kokemusta virheen
ymmartdmiseen. Naissa tapauksissa
vertaisarvioija voi havaita virheet ja
myds opettaa sinulle, miksi ne ovat
virheita. Ja olipa vertaisarvioija kuinka
kokenut ja osaava tahansa, hankin voi
oppia tydstasi uutta.

Naiden kahden syyn vuoksi
vertaisarvioinnit ovat erinomainen
kaytanto.

Kuka



Ohjelmapaallikkd vastaa
vertaisarvioinnin jarjestelyista.

Miten

Pyyda toista organisaatiosi
ohjelmapaaéllikkéa istumaan kanssasi ja
kaymaan lapi Skenaariot ja muut
ohjelman aloitusta varten laaditut
dokumentit. Keskustelette ja kaytte |api
sen eri puolia. Arvioinnin yleistulos
kirjataan Ohjelman tila -rekisteriin, ja
jos haluat tehda keskustelujen
perusteella muutoksia, voit luoda niille
seurantakohteet Seurantarekisteriin.

Jos organisaatiossasi ei ole toista
ohjelmapaallikkoa, yrita 16ytaa
vertaisarvioijaksi joku muu, jolla on
vastaavaa osaamista, tai jos
luottamuksellisuusongelmaa ei ole,
kayta ulkopuolista henkiléa. Avun
pyytaminen ohjelman sisalta tai sen



alaisista projekteista ei ole hyva ajatus,
koska se voi aiheuttaa heille
eturistiriidan.
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Tee ohjelman
aloituspaatos

Mita

Olet nyt kayttanyt riittavasti aikaa
ohjelman idean tutkimiseen, yrittanyt
ymmartaa, mité tuloksia ihmiset silta
todella odottavat (ketddn unohtamatta),
ja luonut sen pohjalta yhden tai
useamman Skenaarion. Nyt on aika



paattaa, toteutetaanko ohjelma.

Miksi

Ennen investointia halutaan varmistaa,
etta ohjelma on toteutuskelpoinen ja
perusteltavissa. limeinen syy on se,
ettei aikaa ja rahaa haluta hukata. On
kuitenkin toinenkin syy, joka voi
monissa tapauksissa olla tarkeampi:
epaonnistunut ohjelma voi vaikeuttaa
vastaavan ohjelman toteuttamista
tulevaisuudessa. Toisin sanoen, kun
kyse on kriittisesta ja herkasta asiasta,
voi olla paljon parempi olla tekematta
mitédan kuin yrittaa toteuttaa huonosti
aloitettu ohjelma.

Kuka

Ohjelmapaallikko lahettdd dokumentit
sponsorille, ja sponsorin tulee tehda
paatos. Usein sponsorin on



keskusteltava asiasta muiden kanssa,
esimerkiksi portfolionhallinnan ihmisten
kanssa, ja paatettava yhdessa. Se on
kuitenkin sponsorin asia, eika
ohjelmapaallikdn tarvitse murehtia siita,
keiden tulisi osallistua
paatoksentekoon. Ohjelman
nakokulmasta korkean tason
paatoksentekijoitd on vain yksi:
sponsori.

Miten

Kehittdmasi Skenaariot muodostavat
vaihteluvalin ohjelman vaatimalle ajalle
ja rahalle. Ylemmilla tasoilla, kuten
portfolionhallinnassa, ohjelmalla voi
olla business case. Siina tapauksessa
sielld kaytetdan naita tietoja business
casen paivittdmiseen ja sen avulla
ohjelman perusteltavuuden arviointiin
vertaamalla arvioitua investointia ja

hyotya. Siella tarkastellaan myods
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Skenaarioita ohjelman
toteutuskelpoisuuden arvioimiseksi ja
verrataan sen riskitasoa siihen tasoon,
joka ohjelman tavoitteen vuoksi ollaan
valmiita hyvaksymaan.

Lopulta paatods tehdaan, ja vasta kun
sponsori on virallisesti ilmoittanut
paatoksesta ohjelmapaallikdlle
kirjallisesti, ohjelmapaallikkd saa edeta
seuraaviin vaiheisiin. Jos paatoés on
toteuttaa ohjelma, ohjelmapaallikko
siirtyy aktiviteettiin A10; muussa
tapauksessa han arkistoi dokumentit ja
vapauttaa tiimin.

Kaikkien organisaatiossa on
ymmarrettava, ettd ohjelman tai
projektin aloittaminen ja paatos olla
toteuttamatta sita ei ole
epaonnistuminen vaan hyvan
johtamisen merkki. Tutkimisen
(aloittamisen) arvoisia ideoita voi olla
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monia, mutta ei olisi jarkevaa tavoitella
niité kaikkia juuri silla hetkella. Ideaan
voi palata muutaman vuoden kuluttua
tai sen voi hylata pysyvasti.



Al0

Viesti kohdennetusti

Mita

On aika kertoa kaikille organisaatiossa
ja osalle muista sidosryhmista, etta
ohjelma on hyvaksytty ja sen toteutus
alkaa pian.

Miksi



Monissa organisaatioissa projektit ja
ohjelmat alkavat ja paattyvat ilman
selvad merkkia, eiké suurin osa
tyontekijoista (eivatka edes johtajat)
tieda, mita projekteja ja ohjelmia
organisaatiossa on kaynnissa. Nain
monet mahdollisista ristiriidoista
pysyvat piilossa, kunnes on liian
mydhaista. Se saa myds jokaisen
keskittymaan omiin erikoistehtaviinsa
ilman kasitysta ohjelmasta
kokonaisuutena ja ilman mahdollisuutta
suunnata toimintaansa tavoitteiden
mukaan ja tehda kunnollista yhteisty6ta
muiden kanssa. Kohdennettu viestinta
on tilaisuus valttaa osa naista
ongelmista luomalla sitoutumista ja
kannustamalla yhteistyohon.

Kuka

Ohjelmapaallikkd vastaa

kohdennetusta viestinnasta.
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Miten

Kerro ihmisille, mika ohjelma on, miksi
se on tarkea toteuttaa ja mika on
tavoiteskenaarion ratkaisu. Pida viesti
mahdollisimman lyhyena ja selkeana,
jotta se pysyy tehokkaana.

Viestinnan voi hoitaa sahkdpostitse.
Joskus, erityisesti suurissa ja kriittisissa
ohjelmissa, ohjelman julkistamiseksi
Voi jarjestaa jopa tilaisuuden.



Paivita kaikki
Skenaariot

Mita

Paivita kaikki Skenaariot sen
perusteella, mitd ymparistdsta on
opittu, jotta ne pysyvat realistisina ja
tarvittaessa kayttdévalmiina. Poista
Skenaariot, jotka ovat menettaneet
toteutuskelpoisuutensa, ja lisaa uusia



Skenaarioita, joista on uudessa
tilanteessa tullut toteutuskelpoisia.

Tarkista paivitettyjen Skenaarioiden
perusteella, onko tavoiteskenaario yha
paras vaihtoehtosi, ja jos ei ole, vaihda
parhaaseen vaihtoehtoon.

Miksi

Ensinnakin kaikenlaisia suunnitelmia
on paivitettava jatkuvasti, jotta ne
pysyvat hyodyllisina, eivatka
toteutuskelpoiset Skenaariot ole
poikkeus. Ohjelmien suuren
epavarmuuden vuoksi ei ole realistista
suunnitella kaikkea yksityiskohtaisesti
etukateen: aloitetaan korkean tason
Skenaariosta ja lisataan
tavoiteskenaarioon yksityiskohtia
kerran kuukaudessa.

Tavoiteskenaarion lisaksi myds muut
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Skenaariot on pidettava ajan tasalla.
Se on valttdmatodnta, koska
Skenaariota voi joutua vaihtamaan —
ei vain siksi, etta tavoiteskenaario ei
ole niin hyva kuin luultiin, vaan myos
siksi, ettd jokin toinen
toteutuskelpoinen Skenaario on
osoittautunut paljon paremmaksi kuin
luultiin. Niin paljon paremmaksi, etta
tavoiteskenaario kannattaa laittaa
syrjaan ja vaihtaa siihen. Tallainen
mahdollisuus on olemassa vain, jos
kaikki Skenaariot pidetaan tassa
aktiviteetissa ajan tasalla.

Kuka

Ideointitiimi paivittaa ja parantaa
Skenaariot ohjelmapaallikén
valvonnassa.

Miten
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Ensin ideointitiimi varmistaa, etta
sidosryhmat odottavat yha niita
tuloksia, jotka on asetettu tavoitteeksi.
Sitten se kay |api jokaisen Skenaarion
ja mukauttaa sen uuteen
todellisuuteen. Tahan kuuluvat

e kasvanut ymmarrys ymparistdsta; ja

e ymparistén muutokset, jotka johtuvat

o siitd, mitd ohjelmassa on tehty
tavoiteskenaarion mukaisesti; ja

o kaikista muista ulkoisista
ympariston muutoksista.

Ajatuksena on, etta jokaisen
Skenaarion tulee olla valmis ottamaan
ohjelma haltuunsa tavoiteskenaariolta.
Ohjelman alaisten kdynnissa olevien
projektien suoritustiedot ovat tarkea
Skenaarioiden paivityslahde. Kun



tavoiteskenaarion palautuvuus ja
vaihdettavuus ovat heikot, jotkin
Skenaariot voivat menettaa
toteutuskelpoisuutensa, ja ne tulee
poistaa. Toisaalta uusi tilanne voi luoda
mahdollisuuksia uusille
toteutuskelpoisille Skenaarioille: niita
tulee etsia aktiivisesti ja dokumentoida
ne tassa aktiviteetissa.

Sitten on aika katsoa, onko
tavoiteskenaario yha paras vaihtoehto,
ja jos ei ole, vaihtaa parhaaseen
Skenaarioon. Huomaa, etta
Skenaarioita paivitettdessa niihin tulee
sisallyttdd myos vaihtamisen vaatima
tyébmaara.

Lopuksi tavoiteskenaarioon lisataan
yksityiskohtia seuraavaa syklia tai
muutamaa seuraavaa syklia varten.
Liian yksityiskohtainen sen ei
kuitenkaan pida olla, silla projektien
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tehtava on tarkentaa oma osuutensa.
Sopiva yksityiskohtaisuuden taso
ohjelmatasolla on se, joka auttaa
tiimeja aloittamaan projekteja ja
arvioimaan tavoiteskenaarion
toteutuskelpoisuutta ja
perusteltavuutta.

Projekteille, jotka on maara aloittaa
kuukauden aikana, tulee tassa
aktiviteetissa laatia etukateen
business case. Tassa aktiviteetissa
myds nimetaan projektin sponsori.



Pyyda kollegaa
arvioimaan
kuukausisykli

Mita

Tassa vaiheessa suunnitelmat on
paivitetty ja olet valmis jatkamaan. Sita
ennen haluat kuitenkin varmistaa
vertaisarvioijan avulla, ettei virheita ole.



Miksi

Kuten Ohjelman aloituksen
vertaisarviointi, tamakin auttaa
I6ytdmaan ongelmia, jotka muuten
jéisivat piiloon, ja se on myos
erinomainen tapa ohjelmapaallikoille
oppia toisiltaan.

Kuka

Ohjelmapaallikkd valitsee
vertaisarvioijan ja kay prosessin lapi
hanen kanssaan.

Miten

Kollegat istuvat yhdesséa seka kayvat
Iapi ja keskustelevat
Seurantarekisterista, Skenaarioista ja
muista dokumenteista. Lopuksi
ohjelmapaallikko tallentaa arvioinnin
tuloksen Ohjelman tila -rekisteriin, ja



jos muutoksia tarvitaan, han avaa niille
seurantakohteet Seurantarekisteriin.

Jos mahdollista, ohjelmapaallikén on
parasta I6ytaa joka kerta uusi
vertaisarvioija, silla se auttaa
hyédyntamaan edella mainitut
vertaisarvioinnin kaksi etua parhaalla
tavalla.
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BO3

Tee ohjelman
jatkopaatos

Mita

Tassa vaiheessa sponsorin on
paatettava paivitettyjen Skenaarioiden
perusteella, jatketaanko ohjelmaa.

Miksi
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Ohjelma, joka oli alussa
perusteltavissa, voi ajan myo6ta
menettda perusteltavuutensa. Sen
sijaan, ettd siihen kaadettaisiin lisda
resursseja, sponsorin on pysaytettava
se.

Kuka

Tama paatds on sponsorin vastuulla.
Kulissien takana voi olla muitakin,
mutta ohjelman kannalta kaikki kulkee
sponsorin kautta.

Miten

Ohjelmapaallikkd toimittaa kaikki tiedot
sponsorille ja odottaa hanen
paatostaan.

Kun ohjelmalla on business case
ylemmilla tasoilla, kuten
portfolionhallinnassa, sponsori kayttaa
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paivitettyihin Skenaarioihin liittyvia
tietoja — erityisesti niiden vaatiman
ajan ja rahan vaihteluvalid — business
casen paivittdmiseen. Kun
investoinnista ja hyddyista on
ajantasaiset ennusteet, voidaan
arvioida, kannattaako ohjelmaa jatkaa.

Sponsorin voi olla tarpeen keskustella
ohjelman perusteltavuudesta muiden
kanssa, kuten portfoliojohtoryhman.
Kun paatds on tehty, sponsori ilmoittaa
siitd ohjelmapaallikdlle. Joskus ohjelma
voi olla perusteltavissa, mutta
parempia tilaisuuksia ilmaantuu, ja
organisaatio voi peruuttaa ohjelman
tavoitellakseen niita. Siksi on tarkeaa,
etta jatkopaatoksia johtaa korkean
tason taho, kuten portfoliojohtoryhma,
joka seuraa ja ohjaa kaikkia ohjelmia ja
projekteja.

Jos paatds on pysayttda ohjelma,
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Ohjelman paatoksen aktiviteetit
kaynnistetaan.
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BO4

Aloita kuukausisykli

Mita

Kun saat hyvaksynnan aktiviteetissa
B03, on aika pitaa kuukausisyklin
aloituspalaveri ideointitiimin seka
ohjelman alaisten projektien sponsorien
ja paallikdiden kanssa.

Miksi
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Taman aktiviteetin osallistujille on jo
kerrottu, mita tulevana kuukautena
tapahtuu, mutta aloituspalaverissa
asiat kdydaan lapi ja varmistetaan, etta
kaikilla on sama suunta. Tama on
erityisen tarkeaa alaisten projektien
sponsoreille ja paallikéille, jotka voivat
keskittya liikaa omaan projektiinsa ja
unohtaa, ettd se on olemassa
palvellakseen suurempaa ohjelmaa.

Tiedonvaihdon liséksi tapaamista voi
kayttaa myos tiimihengen
rakentamiseen. Yksinkertainen,
epéasuora tiimihengen rakentaminen
helpottaa naiden ihmisten viestintaa ja
koordinointia kuukauden aikana.

Kuka

Aloituspalaverin jarjestaa ja fasilitoi
ohjelmapaallikkd. Suurissa ohjelmissa,
joissa ohjelmapaallikélla on aputiimi,
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tama tiimi hoitaa suurimman osan
aktiviteetin tehtavista.

Miten

Ihanteellisinta on koota ihmiset
kasvokkain pidettavaan
aloituspalaveriin. Jos se ei ole
mahdollista tai helppoa, huolellisesti
suunniteltu ja jarjestetty
verkkotapaaminen voi toimia.

Kéaykéaa |api tavoiteskenaario ja eri
sidosryhmien roolit siina. Al4 rajaa
aloitusta tylsiin puheisiin ja tulevan
kuukauden katsaukseen, vaan luo
kaikille miellyttava kokemus —
tapaamisen tiimihenkea rakentava
puoli on etusijalla.
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Viesti kohdennetusti

Mita

Laheta olennaisille sidosryhmille viesti,
jossa kerrot tulevan kuukauden
odotetuista saavutuksista ja niihin
liittyvista riskeista. On tarkeda, etta
jokainen tietdd oman roolinsa ohjelman
kokonaissaavutuksissa.
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Miksi

Paatavoite on varmistaa, etta
ohjelmaan osallistuvat pysyvat
kokonaistavoitteiden suunnassa
eivatka rajaa panostaan erillisiin
erikoistehtaviin.

Kuka
Ohjelmapaallikkd vastaa tasta
kohdennetusta viestinnasta.

Miten

Sahkodposti on tdhan kohdennettuun
viestintdan sopiva vaihtoehto. Pida
viesti lyhyend ja selkedna sen tehon
lisdamiseksi. Sisallyta viestiin kuvaus
tavoiteskenaarion ratkaisuista, jotka
ovat aktiivisia tulevana kuukautena.

Taman kohdennetun viestinnan
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olennaiset sidosryhmat ovat
ideointitiimi, ohjelman alaisten
projektien sponsorit ja paallikot seka
keskeiset ulkoiset sidosryhmat.
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CO1

Aloita viikkosykli

Ohjelman paatos.

Mita

Pida tyopaja ideointitiimin ja ohjelman
alaisten projektien paallikiden kanssa
ja kaykaa lapi, mita tulevalla viikolla
tapahtuu sekd mitk& ovat projektien
véliset rajapinnat ja mahdolliset
ristiriidat.
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Miksi

Ohjelmassa maaritellyt projektit liittyvat
toisiinsa, mutta niiden keskinaiset
riippuvuudet tulee minimoida.
Riippuvuuksia on silti aina, ja siksi
tarvitaan tallaisia saanndllisia
tapaamisia ristiriitojen ja paallekkaisen
tydn valttamiseksi.

Kuka

Ohjelmapaallikk6 vastaa tdman
aloituspalaverin jarjestamisesta ja
fasilitoinnista, ja ideointitimin jasenet ja
projektipaallikdt vastaavat aktiivisesta
osallistumisesta.

Miten

Jokainen projektipaallikk6 kertoo, mita
aikoo tehda tulevalla viikolla
tavoiteskenaarion ja projektinsa
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suhteellisen yksityiskohtaisten
suunnitelmien mukaisesti, ja muut
osallistujat esittavat tarvittaessa
kysymyksia mahdollisten ristiriitojen ja
vaarinkasitysten kasittelemiseksi.

Koska tapaaminen pidetaan kerran
viikossa ja projektipaallikéilla ja muilla
osallistujilla on paljon muitakin
viikoittaisia tehtavia, se on tarkeaa
pitda lyhyena ja asiassa pysyvana.
Valta aiheeseen kuulumattomia asioita,
kuten edistymistd, ja jos keskusteluissa
tunnistetaan riski, kirjaa se
Seurantarekisteriin ja palaa
paaaiheeseen.
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c02

Viesti kohdennetusti

Mita

Laheta kaikille olennaisille
sidosryhmille sdhkoposti, jossa kerrot,
mita tulevalla viikolla tapahtuu.

Miksi
Talla kohdennetulla viestinnalla on
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sama tarkoitus kuin viikoittaisella
aloituspalaverilla, mutta eri
viestintatavalla ja mahdollisesti
suuremmalle yleisélle. N&in
varmistetaan, etteivat rajapinnat jaa
huomaamatta ja ettd mahdolliset
vaarinkasitykset havaitaan ja
ratkaistaan mahdollisimman pian.

Kuka

Ohjelmapaallikké vastaa tdman
kohdennetun viestinnan
lahettamisesta.

Miten

Viesti, mita tulevalla viikolla tehdaan
tavoiteskenaarion ja kaynnissa olevien
projektien suhteellisen
yksityiskohtaisten suunnitelmien
pohjalta.
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Pida viestinta lyhyena ja
suoraviivaisena, silla se on viikoittaista
eika saa vieda yleiso6ltédan liikaa aikaa.
Jos ohjelman alaisista projekteista
tulee lilan monta viikoittaista
kohdennettua viestia, voit yhdistaa ne
tdhan aktiviteettiin ja Iahettéda yhden
yhteisen viestin.

— 14—



DO1

Hallitse
seurantakohteita

Mita

Tama aktiviteetti on riskien, ongelmien
ja muiden ad hoc -toimenpiteiden
lahteiden paivittaista hallintaa
ohjelmatasolla: kaikkea, mika on
kirjattu Seurantarekisteriin. Kunkin
kohteen omistaja seuraa kohdetta,
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kunnes se on suljettu.

Miksi

Paatavoite on reagoida riskeihin,
ongelmiin ja muihin ad hoc -
toimenpiteiden lahteisiin proaktiivisesti
sen sijaan, etta niiden annettaisiin
ratketa itsestdan. Nain sailytat
hallinnan ja mahdollisuuden parempiin
tuloksiin.

Muistin tai jasentyméattdomien
muistiinpanojen varaan jattdytyminen
vie liilkaa henkista energiaa ja sisaltda
riskin kohteiden unohtamisesta. Siksi
on parasta pitaa yksinkertaista
rekisteria ja noudattaa itsekuria kirjata
kohteet heti, kun ne tunnistetaan.

Kaikkien kohteiden hallinta vie liikaa
aikaa ja energiaa, minka vuoksi
tarvitaan omistajia. Tyon jakamisen
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lisdksi taméa auttaa suuntaamaan kaikki
samaan tavoitteeseen.

Kuka

Ohjelmapaallikké vastaa uusien
kohteiden luomisesta
Seurantarekisteriin, mutta kaikkien
tulee auttaa kohteiden tunnistamisessa.

Jokaisella Seurantarekisterin kohteella
tulee olla omistaja, joka seuraa
kohdetta ja paivittaa sita. Omistajan on
oltava joku ideointitiimin jasenista tai
joku ohjelmassa tydskentelevista
projektipaallikdista. Ohjelmapaallikko
valvoo prosessia ja varmistaa, etta
omistajat hoitavat vastuunsa hyvin.

Jokaisella Seurantarekisterin kohteella
on nolla tai useampia toimenpiteita.
Kullakin toimenpiteella voi olla yksi tai
useampi tekemisesta vastaava henkilo.
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Huomaa, etta omistaja vastaa vain
seurannasta ja raportoinnista.

Miten

Ohjelmatasolla on Seurantarekisteri
kohteille, jotka vaikuttavat useampaan
kuin yhteen projektiin. Jokaisella
projektilla on lisdksi oma rekisterinsa
kohteille, jotka vaikuttavat vain siihen
projektiin. Ja jos kaytdssa on
portfolionhallintajarjestelma, silla voi
olla rekisteri kohteille, jotka vaikuttavat
useampaan kuin yhteen ohjelmaan tai
itsendiseen projektiin. Kirjaa |6ytamasi
kohde omaan rekisteriisi tai laheta se
ylemmalle tai alemmalle tasolle sen
mukaan, mihin sen vaikutus ulottuu.
Projektien valiset mahdolliset
riippuvuudet ovat esimerkkeja
seurantakohteista, joita tulee hallita
kokonaisuutena tassa aktiviteetissa.
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Ohjelmapaallikdn tulee varmistaa, etta
kaikki projektipaallikot tarkistavat oman
paikallisen Seurantarekisterinsa liséksi
ohjelman ja portfolion
Seurantarekisterit.

Kirjaa uudet kohteet heti, jotta ne eivat
unohdu. Kohdetta ei kuitenkaan
tarvitse suunnitella heti rekisteriin
lisddmisen jalkeen — rekisteriin voi
palata sopivin valiajoin
suunnittelemaan uudet kohteet tiimin
avulla. Varmista, ettd kohde kertoo,
miten se vaikuttaa tavoiteskenaarioon
ja muihin toteutuskelpoisiin
Skenaarioihin, ja lisaa siihen vahitellen
toimenpiteita sen saamiseksi
hallintaan.

Uuden kohteen suunnittelun keskeinen
askel on nimeta sille omistajaksi joku
ideointitiimin jésenista tai joku
ohjelmassa tydskentelevista
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projektipaallikdista. Omistaja vastaa
siita, ettd kohteeseen lisataan
jatkuvasti kommentteja uuden tiedon
myo6ta. Hanen tulee myds seurata
toimenpiteitd ja varmistaa, etta ne
tehdaan.

Seuraavassa on esimerkki
yksinkertaisesta seurantakohteesta:

-

Mahdollinen sota X:nja Y:n
valilla

Omistaja: Celes

2026-02-05, Kuvaus:

X:n ja Y:n valilla on ollut
konflikti, ja jotkut ennustavat,
ettd nama kaksi maata voivat
aloittaa sodan. Jos niin kay,
useimpien projektiin ostettavien
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materiaalien hinnat
todennakdisesti nousevat.
Koska meilla on
kiintedhintainen sopimus,
asiakas ei korvaa sita meille, ja
voimme joutua taloudellisiin
vaikeuksiin.

2026-02-08, Toimenpide:

Hyva vaihtoehto on ostaa kaikki
materiaalit heti. Tiam arvioi,
paljonko kaikkien materiaalien
ostaminen maksaa ja mita
niiden turvallinen varastointi
projektin ajaksi maksaa. Zia
selvittda, kuinka nopeasti
saamme hankintaosastolta
rahat niiden ostamiseen.

2026-02-09, Kommentti:

Sopimuksessa olemme
veloittaneet asiakkaalta
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materiaaleista 1 200 yksikkoa.
Jos ostamme ne kerralla
etukateen, se maksaa meille 1
050, mutta joudumme
maksamaan noin 250 niiden
turvallisesta varastoinnista. Jos
emme tee mitaan ja sota alkaa,
kustannuksemme olisivat 1 200
ja 3 000 valilla. Odotamme yha
tietoa budjetistamme.

2026-02-11, Kommentti +
toimenpide:

Sponsori keskusteli yhtion
kanssa, ja parhaimmillaan
saamme 400 yksikk6a
lahiviikkoina! Katsotaan, voiko
asiakas maksaa osan
sopimushinnasta etukateen
auttaakseen meita tassa.
Casey hoitaa asian.
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-

2026-02-15, Kommentti +
toimenpide:

Asiakas suostui maksamaan
tarvitsemamme 650 yksikk6a
etukateen, joten Karabo voi nyt
alkaa ostaa kaikkia
materiaaleja meille!

2026-02-27, Kommentti:

Hankinta on valmis. Kaikkien
materiaalien ostaminen maksoi
meille 1 100. Perustimme myos
paikallisen varaston tydmaalle,
mik& maksoi 150 yksikkda.

Kohde suljettu.

Kéayta ideointitiimin ja ohjelman
projektipaallikdiden asiantuntemusta
proaktiivisten toimenpiteiden
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suunnitteluun seurantakohteille.
Tavoitteena on sulkea jokainen kohde
mahdollisimman pian. Kohteen voi
sulkea jollakin seuraavista tavoista:

¢ Valmis: Asia on nyt kunnossa; hoidit
sen tai se ei ole enda ajankohtainen.

¢ Peruutettu: Havaitsit, ettei kyse ole
todellisesta huolenaiheesta, eika
sille siksi tarvitse tehda mitaan.

e Siirretty: Ohjelman lopussa kohde
on siirretty jonkun toisen
hoidettavaksi.

Yleensd OMIMOn Seurantarekisterit
toteutetaan virtaustauluina (tunnetaan
myd&s kanban-tauluina).
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Aloita, paata tai peruuta

Mita

Jokaisella ohjelmalla on
alaisuudessaan useita projekteja. Ne
alkavat tavoiteskenaarion mukaisesti ja
paattyvat toivottavasti odotetusti.
Normaalin paattymisen sijaan jotkin
projektit voidaan myos peruuttaa. Naita
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suuria tapahtumia voi sattua mina
tahansa syklin paivana.

Projektien syklisiin jatkopaatoksiin
vastataan epasuorasti tdman
aktiviteetin kautta.

Miksi

Ohjelman projektit on maaritelty
auttamaan ohjelman odotettujen
tulosten saavuttamisessa, ja siksi
niiden on oltava taysin linjassa
lopullisen tavoitteen kanssa. Tama on
olennaista erityisesti siksi, etta
ohjelmiin liittyy suurta epavarmuutta
eika niita voi toteuttaa suunnitelmalla,
joka on kokonaan maaritelty ja
jaadytetty etukateen. Sen sijaan niita
on seurattava tiiviisti ja mukautettava
tarpeen mukaan.

Kuka
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Paatokset projektin aloittamisesta,
paattamisesta tai peruuttamisesta
tekevat ohjelmapaallikkd ja projektin
sponsori. Jos he eivat paase
yksimielisyyteen tai jos paatoksen
vaikutus on liian suuri, asia on
eskaloitava ohjelman sponsorille.

Miten

Jokainen projekti tulee aloittaa
muodostamalla yksinkertainen tiimi ja
luomalla yhteinen ymmarrys (yleensa
korkean tason suunnitelma). Projektin
aloituksen loppupuolella tulee tehda
jatkopaatds. Sen jalkeen
jatkopaatoksia tulee tehda
sadanndllisesti (esim. joka kuukausi).
Viimeinen paatds on projektin
paattaminen, kun se on valmis. Kaikki
nama paatokset tehdaan tassa
ohjelman aktiviteetissa.
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Paatosta varten projektin business
case paivitetdan sen tuoreimpien
investointi- ja hydtyennusteiden
perusteella. Paivityksen vaikutus
arvioidaan tavoiteskenaarion valossa.
Jos paivitys poikkeaa Skenaariosta
likaa ja sitd on vaikea arvioida,
kaynnistetdan kuukausisykli, jossa
kaikki suunnitellaan uudelleen.

Ala pida lahes valmiita projekteja
pitkdan auki, vaan pyri saattamaan ne
loppuun ja sulkemaan mahdollisimman
pian. Yleisesti ottaen samanaikaisesti
kaynnissa olevien projektien maara
kannattaa pitda pienena: se
yksinkertaistaa niiden hallintaa ja
parantaa ennustettavuutta.
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Tasapainota resurssit

Mita

Tama aktiviteetti auttaa projektien
sponsoreita saamaan resursseja
projekteilleen, erityisesti silloin, kun
niista kilpaillaan.

Miksi
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Ohjelmanhallintajarjestelman tulee
tarjota tata apua projektien sponsoreille
kokonaisvaltaisesta nakdkulmasta, jotta

¢ he saavat projektiensa vaatimat
resurssit, ja

e jos useat projektit kilpailevat
samankaltaisista resursseista,
resurssien jako optimoidaan
ohjelman kokonaistavoitteiden
mukaan.

Kuka

Ohjelmapaallikk6 vastaa resurssien
tasapainottamisesta ohjelmassaan,
mutta epaselvissa tilanteissa tai kun
vaikutus on merkittava, paatds on
eskaloitava ohjelman sponsorille.

Miten
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Resurssit tulee tasapainottaa
tavoiteskenaarion osoittamien
prioriteettien seka kunkin projektin
kaytanndn tarpeiden perusteella.
Ohjelmapaallikdn tulee kuunnella
projektien sponsoreita ja tehda sitten
paatos.

Ohjelmapaallikodn ei pida antaa
mink&an muun kuin ohjelman
optimoinnin vaikuttaa itseensa — han
ei siis esimerkiksi saa paattaa sen
mukaan, kuka sponsoreista vaatii
resursseja aanekkaimmin.
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Mittaa ja raportoi
ohjelman suoritusta

Mita

Arvioi, kuinka paljon lahemmas
kaikkien odotettujen tulosten
saavuttamista on paasty ja mita jaljella
olevien tulosten mahdollistaminen ja
yllapito vaatii.
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Laadi tietojen pohjalta yksi tai useampi
raportti sponsorille ja muille
sidosryhmille.

Miksi

Tassa on kaksi huolehdittavaa asiaa.
Ensinnakin on vahvistettava, etta
ohjelma on yha toteutuskelpoinen ja
etta odotettujen tulosten
saavuttamisesta voidaan olla
kohtuullisen varmoja. Toiseksi on
ennustettava, paljonko aikaa ja rahaa
jaljella olevien tulosten
mahdollistaminen ja yllapito vaatii, silla
sidosryhman tuloksista hyvaksymalla
investoinnilla on raja.

Raportointi on avainasemassa:
useimmat sidosryhmat suhtautuvat
tukevammin, kun ne pidetaan ajan
tasalla. Lisaksi voi olla ristiriitoja tai
huomaamatta jaaneita tilaisuuksia, ja
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oikea-aikainen raportointi sidosryhmille
voi auttaa tunnistamaan ne.

Kuka

Ohjelmapaallikk6 vastaa ohjelman
suorituksen mittaamisesta ja
raportoinnista. Mittaus perustuu
projektipaallikdiden toimittamiin
suoritustietoihin, ja ohjelmapaallikén
tulee varmistaa, etta tiedot ovat
luotettavia.

Miten

Ensin ohjelmapaallikkd saa kaikkien
projektien suoritusmittaukset niiden
paallikéiltd. Jos projekteissa ei ole
saanndllista mittaus- ja
raportointiaktiviteettia, sellainen tulee
lisata niihin.

Seuraavaksi ohjelmapaallikké kayttaa
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naita tietoja ja tavoiteskenaariota
ennustaakseen ohjelman
loppuunsaattamiseen tarvittavan ajan
ja rahan. Mittausmenetelma voi riippua
ohjelman tyypista, eika se ole taysin
deterministinen, vaan sita on
saadettava asiantuntevan
ohjelmapaallikbn nakemyksella. Mieti
mittausten tarkkuudelle ja
tadsmallisyydelle optimaalinen taso
alaka ylita sita, jotta energiaa ei valu
hukkaan eika synny hallinnan
illuusiota.

Tarvittavaa investointia ennustettaessa
on tarkeaa ottaa huomioon seka
odotettujen tulosten mahdollistamiseen
etta niiden yllapitoon tarvittava tyo.
Jalkimmainen jaa joskus huomaamatta.
Keskity mittaamaan asioita, jotka
edistavat ennusteitasi. Vaarat
mittaukset haaskaavat energiaa, mutta
mika tarkedmpaa, ne voivat olla
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haitallisia: ohjelmaan osallistuvat
suuntaavat toimintansa mittausten
mukaan, ja vaarat mittaukset voivat
johtaa heita harhaan.

Eri sidosryhmille voi olla tarpeen laatia
useampi kuin yksi raporttityyppi.
Raporttien sisaltd ja muoto vaihtelevat;
osa voidaan lahettaa joka kerta, kun
tdma aktiviteetti toteutetaan, osa
harvemmin (esim. joka neljannella
kerralla). Yleisesti ottaen
yksinkertaisemmat raportit ovat
tehokkaampia. Dokumentoi
sidosryhmien raportointivaatimukset
Ohjelmakuvauksen
sidosryhmaluetteloon.
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Arvioi
S|dosryh matyytyvaisyytta

Mita

Laheta olennaisille sidosryhmille lyhyita
anonyymeja kyselyita, joilla arvioidaan
niiden tyytyvaisyytté ohjelmaan
kuluneen kuukauden aikana.

Miksi
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Saannolliset tyytyvaisyysarvioinnit ovat
ratkaisevan tarkeita, jotta ongelmat
havaitaan ja ratkaistaan
mahdollisimman pian sen sijaan, etta
odotettaisiin epatoivottuja tuloksia
tulevaisuudessa — aikaisempi ratkaisu
on yleensa helpompi, nopeampi ja
halvempi.

On tarkeaa pitaa arviointi anonyymina,
silla muuten kaikki eivat ehka uskalla
ilmaista todellisia tuntemuksiaan
ohjelmasta.

Kuka

Sidosryhmatyytyvaisyyden arviointi on
ohjelmapaallikdn vastuulla.

Miten

Arvioitavia ovat sisdiset ja keskeiset
ulkoiset sidosryhmat. Sisaisia

— 138 —



sidosryhmia ovat ideointitiimi seka
ohjelmassa tydskentelevat sponsorit ja
projektipaallikdt. Keskeiset ulkoiset
sidosryhmat riippuvat ohjelman
tyypista, ja ne on ratkaistava
tapauskohtaisesti. Paatos siita, mitka
sidosryhmat sisallytetaan
tyytyvaisyysarviointeihin, tulee
dokumentoida Ohjelmakuvauksen
sidosryhmaosioon.

Yleensa eri sidosryhmajoukoille
tarvitaan useampi kuin yksi
arviointityyppi. Tietojen keraamiseen
voi kayttaa yksityisyytta kunnioittavia,
anonyymeja verkkolomakkeita. Pida
lomakkeet lyhyina ja yksinkertaisina,
jotta kaikki tai ainakin useimmat
sidosryhmat osallistuvat.

Sisaiset sidosryhmat on arvioitava
jokaisessa syklissa. Joillekin ulkoisille
sidosryhmille se voi kuitenkin olla lilan
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usein. Silloin voi paattaa arvioida jotkin
ryhmat joka toisella, kolmannella tai
neljannella kerralla, kun tama
aktiviteetti toteutetaan. Dokumentoi
paatdés Ohjelmakuvauksen
sidosryhmaosioon.

Vertaa mitattua tyytyvaisyytta
Skenaarioissa oletettuun
tyytyvaisyyteen ja tee Skenaarioihin
tarvittaessa muutoksia, jotta ne olisivat
realistisempia.

Kirjaa tyytyvaisyysarviointien tulos
Ohjelman tila -rekisteriin.
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Suunnittele parannuksia

Mita

Tassa aktiviteetissa kaytetdan kaikkea
tietoa, erityisesti
tyytyvaisyysarviointeja, sen
ratkaisemiseen, miten ohjelmaa
voidaan johtaa paremmin seuraavassa
syklissa.
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Miksi

Tavan, jolla P4.expressia kaytetaan,
tulee sopia ymparistddn. Minimalistisia
metodologioita, kuten P4.expressia, ei
kuitenkaan tarvitse raataloida
etukateen, vaan niitd on parasta
raataloida vahitellen ja palautteen
pohjalta. Tassa aktiviteetissa paatetaan
vahitellen, miten menetelmaa
raataléidaan.

Kuka

Ohjelmapaallikko fasilitoi ideointitiimia
ja ohjelman alaisten projektien
paallikéita parannusten suunnittelussa.

Miten

Pida tyopaja ideointitiimin ja
ohjelmassa tydskentelevien
projektipaallikdiden kanssa. Anna heille
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tyytyvaisyysarvioinnin ja
suoritusmittausten tulokset ja fasilitoi
istunto, jossa he voivat keksia ja
ehdottaa parannuksia.

Kirjaa parannussuunnitelmat
Seurantarekisteriin ja nimea niille
omistajat.
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Tarkista ja siirra vastuu
tuotoksista

Mita

Téassa aktiviteetissa varmistetaan viela
kerran, etta kaikki projektien tuotokset
ovat odotusten mukaisia ja kaikki
seurantakohteet suljettuja, ja sen
jalkeen tuotokset luovutetaan sisaiselle
tai ulkoiselle asiakkaalle.
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Jos ohjelma on peruutettu, tata
aktiviteettia voidaan tarvita tai olla
tarvitsematta.

Miksi

Tavoitteena on virallinen luovutus ja
hyvaksynta, mika on ohjelman
taydellisen paattamisen edellytys.
Muista, etta Iahes valmiit mutta viime
vaiheisiinsa jamahtaneet ohjelmat ovat
resurssien haaskausta ja
monimutkaistavat portfolionhallintaa.
On parasta saattaa asiat paatokseen ja
siirtyd uusiin haasteisiin.

Kuka

Ohjelmapaallikkd ja omistajat vastaavat
siita, etta kaikki seurantakohteet
suljetaan. Ohjelmapaallikkd vastaa
tuotosten luovutuksesta.
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Miten

Kun ohjelman sisdinen projekti
valmistuu, sen projektipaallikkd
luovuttaa tuotokset ohjelmapaallikdlle
aktiviteetissa D02. Ohjelmapaallikkd
tarkistaa tuotoksen laajuuden ja laadun
ideointitiimin asiantuntijoiden avulla, ja
jos kaikki on kunnossa, hyvaksyy ja
vastaanottaa tuotoksen.

Jotkin ohjelmat keraavat kaikki
tuotokset ja odottavat ohjelman
loppuun asti ennen niiden siirtdmista
lopullisille omistajilleen. Joissakin
ohjelmissa voi kuitenkin olla tarpeen tai
hyddyllista siirtdd osa tuotoksista tai
kaikki tuotokset heti, kun ne ovat
valmiita, odottamatta ohjelman loppua.
Haittapuolena on, etta se rajoittaa
paasya tuotokseen, mika voi aiheuttaa
kitkaa ohjelman muille projekteille.
Etuna on, ettd omistajat voivat alkaa
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kayttaa tuotosta ja tuottaa hyotyja —
seka saada realistista palautetta.

Jotta kaikki tuotokset olisivat varmasti
valmiita siirrettaviksi,
Seurantarekisterissa ei saa olla
avoimia kohteita. Kaikkien kohteiden
on oltava suljettuja, eli valmiita,
peruutettuja tai siirrettyja. Tila “siirretty”
on nimenomaan tata aktiviteettia
varten: jaljella voi olla muutamia toit4,
ja niiden valmistumisen odottaminen
voisi venyttaa ohjelmaa liikaa. Jos
mahdollista, jaljella olevat tyét listataan
ja siirretaan operatiiviselle tiimille,
mink& jélkeen ohjelma voidaan
paattaa.

Paivita lopuksi aktiivinen Skenaario
vastaamaan tuoreimpia tosiasioita.
Nain siitd on enemman hyotya tulevien
ohjelmien inspiraation I&hteena.
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Arvioi
S|dosryh matyytyvaisyytta

Mita
Laheta olennaisille sidosryhmille lyhyita

anonyymeja kyselyita, joilla arvioidaan
niiden tyytyvaisyytté koko ohjelmaan.

Miksi
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Tassa vaiheessa
sidosryhmatyytyvaisyyden
parantamiseksi ei voi tehda enaa
paljoakaan, ja arvioinnin paatarkoitus
on saada se talteen ohjelman
jatkoanalyysia varten ja tuottaa oppeja
tulevaa kayttda varten.

Kuka

Sidosryhmatyytyvaisyyden arviointi on
ohjelmapaallikdn vastuulla.

Miten

Verkkolomakkeet ovat yleensa
kaytanndllinen tapa lahettaa kysely,
mutta yleisdsta riippuen voi kayttaa
myds paperisia kyselyita.

Eri ryhmille voi tarvita useamman kuin
yhden kyselytyypin. Varmista joka
tapauksessa, etta kysymykset on
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suunniteltu erittain hyvin, jotta tasta
tilaisuudesta saadaan paras hyoty.
Kyselyn pitdminen lyhyena yleensa
auttaa, joskin ohjelman lopussa se voi
olla pidempi kuin kuukausittaiset
kyselyt.

Tallenna tulos Ohjelman tila -
rekisteriin ja varmista, ettad se nakyy
myds tavoiteskenaariossa.
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Pyyda kollegaa
arvioimaan ohjelman
paatos

Mita

Pyyda toista organisaatiosi
ohjelmapaallikkoa tai
ohjelmanhallinnan asiantuntijaa
arvioimaan johtamisaktiviteettisi ja

varmistamaan, etta kaikki on
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kunnossa.

Miksi

Tama vertaisarviointi tehdaan kahdesta
paasyysta:

e Jotta varmistutaan, etta olet valmis
paattamaan taman
aktiviteettiryhman ja koko ohjelman,
eikad vakavia virheita ole.

o Jotta syntyy hyodyllista tietoa, jolla
voi parantaa koko organisaation
ohjelmanhallintajarjestelmaa, ja jotta
kaksi ohjelmapaallikkda voivat oppia
toisiltaan.

Kuka

Ohjelmapaallikdn vastuulla on 16ytéa
vertaisarvioija, hoitaa jarjestelyt ja pitda
istunto.
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Miten

Ohjelmapaallikko ja kollega kayttavat
jonkin aikaa yhdessé ohjelman
dokumenttien lapikayntiin ja sen
varmistamiseen, etta kaikki on
kunnossa; esimerkiksi etta
tavoiteskenaario on paivitetty
tuoreimmilla tosiasioilla eika
Seurantarekisterissa ole avoimia
kohteita.

Tallenna yleistulos Ohjelman tila -
rekisteriin. Jos haluat tehda
muutoksia, luo niille kohteet
Seurantarekisteriin.
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Arkistoi dokumentit

Mita

Nyt kun ohjelman loppu Iahestyy, on
aika arkistoida kaikki ohjelman
dokumentit tulevaisuutta varten.

Miksi
Ohjelman dokumentit sisaltavat
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korvaamatonta tietoa, josta voi olla
suurta apua tulevissa ohjelmissa ja
projekteissa — mutta vain jos
dokumentit ovat saatavilla, kun niita
tarvitaan.

Kuka

Ohjelmapaallikkd vastaa dokumenttien
arkistoinnista.

Miten

Yleensa tiedostojen tulisi olla hyvin
jasenneltyja, mutta jos jokin tiedosto on
vaarassa paikassa tai vaarin nimetty,
se on korjattava. Suljetussa
formaatissa olevista tiedostoista
kannattaa lisaksi luoda kopio
avoimessa tai yleisessa formaatissa,
jonka saatavuus tulevaisuudessa on
varmaa. Jos tietoja on
verkkosovelluksessa, vie ne
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saavutettavassa muodossa ja tallenna
ohjelman hakemistoon.

Varmista lopuksi, etta tiedostot
muutetaan vain luku -muotoon ja etta
niiden suojaksi on tehokas
varmuuskopiointijarjestelma. Varmista,
etta tiedostoihin paasevat kasiksi vain
valtuutetut henkilot, erityisesti jos jotkin
tiedostot sisaltéavat luottamuksellista
tietoa.

Dokumenttien yleinen ongelma on, ettei
teksti ole selkeaa ja etta vain
dokumenttien kanssa aktiivisesti
tydskentelevat ymmartavat ne oikeaan
aikaan ja oikeassa asiayhteydessa.
Varmista ohjelman aikana, etta kaikki
dokumentit ovat niin selkeité ja
yksinkertaisia, ettd myds ohjelman
tarkkaa asiayhteytta tuntematon voi
ymmartaa ne. Tama strategia auttaa
myds pitkissa ohjelmissa, silla on hyvin
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yleista, etta sisaisilla sidosryhmilla on
muutaman kuukauden jalkeen
vaikeuksia ymmartaa omia
dokumenttejaan.
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Juhli saavutusta!

Mita

Nyt on aika jarjestaa juhla tiimin
jasenille tai koko organisaatiolle.
Miksi

Tama on investointi tuleviin ohjelmiin,
silla se muistuttaa ihmisia siita, etta
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kaikki tydskentelevat saman tavoitteen
eteen.

Kuka

Ohjelmapaallikko jarjestaa ja fasilitoi
tilaisuuden.

Miten

Juhla voi olla mité tahansa
yksinkertaisesta tiimin kokoontumisesta
kakun aarella yrityksen tiloissa aina
hienoon tilaisuuteen juhlapaikassa
erinomaisine tarjoiluineen,
perheenjasenineen ja ulkoisine
sidosryhmineen. Valinta riippuu siita,
kuinka suuri ja tarked ohjelma oli ja
kuinka paljon organisaatio haluaa
investoida tulevaisuuteensa.

Varmista joka tapauksessa, etta
tilaisuus on mieleenpainuva ja
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miellyttava eika vain tylsa
yritystapahtuma pitkine, polveilevine
puheineen.

— 160 —



Viesti kohdennetusti

Mita

Nyt on aika lahettaa kaikille
organisaatiossa viesti, jossa kerrotaan,
ettd ohjelma on paattynyt.

Miksi

Talla johtamisaktiviteetilla on kaksi
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tarkoitusta:

¢ Se osoittaa arvostusta tiimin
jasenille, mika kannustaa heita
tulevissa ohjelmissa.

e Se kertoo kaikille, ettéd ohjelma on
valmis — muistutus siita, etta
jokaisen tulee tietda, mita
organisaatiossa tapahtuu, ja
suunnata toimintansa sen mukaan.

Kuka

Koska tama on ohjelman viimeinen
aktiviteetti, viestin lahettdminen on
sponsorin vastuulla. Nain sponsori voi
samalla kiittda ohjelmapaallikkoa ja
muita ohjelmaan osallistuneita.

Miten

Pida viesti lyhyena ja selkeana. Jos
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ohjelma peruutettiin tai se ei
onnistunut, varmista, etta viesti on
myonteinen ja kannustaa ihmisia
odottamaan parempia ohjelmia
tulevaisuudessa.

Tiimi vapautetaan taman aktiviteetin
lopussa.
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