306
Paul Silfverberg

Projektiopas

Osa II: Projektisuunnittelun kasikirja

SUOMEN YMPARISTOKESKUS







306
Paul Silfverberg

Projektiopas

Osa II: Projektisuunnittelun késikirja

Helsinki 2004
SUOMEN YMPARISTOKESKUS



Julkaisu on saatavana myos Internetissa
www.ymparisto.fi/julkaisut

ISBN 952-11-1804-0 (nid.)
ISBN 952-11-1777-X (PDF)
ISSN 1455-0792

Helsinki 2004



Sisallys

KASITTEET JA TERMIT 5

1 JOHDANTO ...cciiniiiennnnniicsssnsiossssnsiossssssiosssssssosssssssosssssssosssssssosssssssesssssssesssssssesssssssesssssssossssss 13

1.1 Projektitoiminta SYKESSA .......c.cciiiiiiiiieiie ettt ettt e stve e s te e e taeessbeessbae e sseesssaseseneesenes 13

1.2 Kohti onnistuneita ProOJEKLEIa......c.cccviiriiiriieriieiieiieere et esteeieesttesresaeeeseesseeseesseessaesssesssesssesssesssessees 14

1.3 OPPAAN LAVOTLLEEE ....veevieeiieeieeieeritesieste st eteeteesteesteessaessseasseesseeseesssessseasseesseessassseesssesssennseesesnssennns 15

1.4 OPPAAN KEYTEAJAL ...eueeeieeiieriieeie ettt ettt ettt st te et e teesteesseeeabeeabeenbeesbeenbeesseesasesnsesnseenseeseenneennes 16

1.5 LANESEYMISTAVAL ....eeiuiiieiieiciiieeiieeiteesteeetteeseteesteeetteeebeeestaeessbaesssaeesssaessseeessseesssaeassseessseenssesenssesnsnes 16

1.6 OPPAAN TAKEIIIIE ......veeviereieeireeteeieeieestesteesteesseessaessaesssessseasseasseesseesssessseesseensesssessssesssesssennsesssessssennes 17

2 PROJEKTI KEHITTAMISEN VALINEENA 18

2.1 HANKE ..ottt ettt e e et e e tb e e e bee e tae e tbae e taeeatbee e tee e tbaeerbeeetaeeanreeeraeeannes 18

2.2 PAAMEAATANE VATKULEAVUUS .....viiiieiiesieeiiestesteeteeteeteeteesseesesesesessseesseesseesseesseesssesssessseessesssesssesssesssens 21

3 PROJEKTISYKLI - PROJEKTISTA OPPIVA PROSESSI 23

3.1 ESISUUNNIEEEIUL .euvieiiiiiieciicie ettt et e st e et e et e e e e e e taestbestbeesseessaessaessaesssesssessseasseesseesssesssensseassensses 26

3.2 Hankesuunnitelman [aadinta.............cccuereieriiienieniieniesie ettt st eeeeseesteesaeessaessnesnseenseenseensees 27

3.3 Hankkeen toteutettaviruden arvIOINt .........cceveieeuiieiiieeeiieeetieeiee et et eeereeeveeeaeeesveeeteeeseseeeaneeeaveeas 27

3.4 RANOTUSKASTEECLY ....vvieiiieeiieeiie ettt ettt e et e e st e e teeestbeeesbaeeaaeesssaeessseessseesseasssaeensseesnseens 28

3.5 HanKKEEN tOTEULUS.....cuvieviitieiieiiesteste et e et esteesteestaestaeesbeesseestaessaessseesseesseessaesssesssesssesssessseasseessenssees 28

300 ATVIOINEL..eeiuviiiieiiieiieeeiee ettt ettt et e ettt eetteeeabeeeteeeaeseeeabeeeseseeaasesessseeeasaeansasasseeanseeenssaesnseeesseeenseeas 29

4 SUUNNITTELUPROSESSI JA -MENETELMAT .......ccceevvereerressesenens 30

4.1 SUUNNIEEIUN VAINEEL......eeviiiieiiiciieieeiiesieesitesteete e ete e e e s taesbessbeesseesseesseesseesssessseassessseasseesseesssensns 30

4.2 Suunnittelun organisointi ja SidoSTYhMAANALYYSI ....ccuveveveiiiieiiieiiieieeieere e e 31

T I 1 ] 1<) A 1 4 < SRS 32

4.4 ProjeKtin @lUSTAVA TAJAUS ......cveeeveerieerierreireereeteesseesseesseessessseasseesseasseessessssesssssssesssesssesssessseesseesssenses 34

4.5 SuunnittelumMeENELEIMAL ...........cccveiiierierieiie et see st et ebe e e s e et e steesaaesssessbeesseenseensaennnennns 36

5 HANKESUUNNITELMAN RAKENNE JA SISALTO .37

5.1 Hankesuunnitelman raKENME ...........cccuviiiiieeciiiiiiiecieeeeeesteeeieeestee et e eveeesaaeesbaeesseesssaesssaeensseesnseens 37

5.2 HankeSuunnitelman SISAILO ........cecvverieiieiiiieriieseeseestestesre et ereestaestaestaeseveesseesseesseesssessnesssesssensses 38

5.2.1 YREEENVELO....eiiiiiiiiie ettt ettt et e e et e e et e e e bt e etbeeestaeeaseesasesensseesaseesnsesensseeesseenns 38

5.2.2 HanNKKEEN TAUSTA .....veeieiieiiiieiiieeciieeeiee ettt e et e e et esteeeeteessbeeestaeesaseesssesesseessseesnsaeessseesssseenns 40

5.2.3 STAOSIYNIMAL....c.uiiiiiiiiiciieiieieesee st et e e et et e s ae s b e s b e e b e esbeesseessaesssessseesseesseesseesssesssenssensses 40

5.2.4 TaVOItLEEt JA MILEATIE ...eevveerereresieereeteesieesteesteestessreeebeesseeseesseesseessnessseanseesseesseesseesssesssennseenses 41

5.2.5 TUOLOKSEE ...ttt ettt et e e st e e te e e et e e esteeetbeeesbaeasaseasasesenssessasesensasensseeesneenns 43

5.2.6 Hankkeen toteutuSIMAlli.......cccuiiiiiieiiieiiicciec ettt et e e e b e e sreeetae e ebaeesaneenes 44

5.2.7 TYOSUUNNILEIMA ... .veeiieiieiieiie ettt et et e sieesteere e bt ebeeseessaesssesssessseessaesseesseesssesssesssennseensens 45

5. 2.8 PaANOKSEL....c.uviiitiieiiie ettt ettt et e et e et e e et e e bt e e e te e e taeesabeaebaeesnbeeebaeentaeenareeeaaeenn 46

5.2.9 KUSTANMNUSAIVIO ...eevvieeeiieeierieeiieesiieeetee ettt esbeesseeessseessseeesseassseesssssassseesssesessseessessssesessseesssseees 47

5.2.10 Projektin organisaatio ja JONTAMINET...........cceevveerreerieerieriesreereereesseesseesteesereseressseesseesseeses 48

5.2.11 Projektin riskit ja Ol@tUKSEL.......c.cccvveriierieiiecie ettt re et esesesnseenseas 48

5.2.12 Raportointi, SEUIranta ja QrVIOINTL .......ecceveeerueeerereeesiieesteesteeesteesreeeseeessreessesessseessseesssseessesenes 49

5.2.13 TiedOtUS Ja VIESTINTA......eccuiereieiieireeireesieesieeseeeresreeseebeeseessaessaesssessseesseesseesssesssesssesssesssesssens 49

5.2.14 SUUNNITEEIUMALITIST .veeuveeviereieitesie et esieesieeseesteere e beebeesseessaesseesssessseessaesseesseesssesssesssesnseenses 49
LIITTEET

Liite A. Projektitoiminnan késikirjoja ja rahoittajatahojen internet-osoitteita...........ccceevveercveeeceeeenereennne. 50

Liite B. Projektin hallinnan menettelytapoja ja tyOKaluja.........ccceveerviiiieiieenieeneenieseesre e ere e eveeeees 52

Liite C. Kehittimishankkeen suunnitteluprosessi ja -menetelmia ............ccoceeveeriiieieeneeneeneeniereeeeeee, 58

Liite D. Logical Framework Matrix / SuunnitelmamatriiSi ......c..cceveereveeriieeerieeriieeeieeesveescveeeveeeseveesenens 69

Liite E. Projektin hallintaKansio ..........ccceeevieiiieiiieriieseesieseesresresreereeseeseesseesseessaessnesssesssesssesssesssesssens 71

KUVAILULEHDET ...ttt e ettt e e et e e e sataa e e e essbeeeesnssaeeeennssseesessseaeannns 72






KASITTEET JA TERMIT

Hanketoiminnan — erityisesti kehittimishankkeiden — termit ovat osin hankalia ja jos-
kus normaalikielelle vieraita. Eri rahoittajat kayttavit eri termejd, minkd liséksi sa-
mankin rahoitusorganisaation eri ohjelmissa voidaan kdyttda erilaisia madreitd. Sama
termi voi my®ds tarkoittaa eri rahoittajille eri asioita.

Oheiseen listaan on koottu yleisimmin kaytetyt termit. Niihin perehtyminen
edesauttaa keskustelua, jota kdydddn viranomaisten, eri rahoittajien ja muiden hank-
keiden kanssa. Rahoittajatahon ohjeisiin ja ohjelma-asiakirjoihin perehtymiselléd tulee
varmistaa, ettd hanketta koskevissa asiakirjoissa kdytetddn juuri ao. rahoittajan kayt-
tamid termejd ja kasitteitd. TAdmai on oleellista, jotta véltytdén vadrinkasityksiltd ja luo-
daan ammattitaitoinen kuva rahoittajan silmissd. Suomenkielisten termien englannin-
kieliset vastineet on esitetty suluissa kunkin termin jélkeen.

Aikataulu (Time Schedule, Activity Schedule); hankkeen toteutuksen aikataulu. Pit-
kdaikainen hanke on syyta jakaa useaan vaiheeseen (phase), jotka yhdessd muodosta-
vat hankkeen kokonaisaikataulun.

Arviointi; hankkeen arviointi voidaan jakaa kahteen eri tasoon:

e Etukiteisarviointi, hankkeen toteutettavuuden arviointi (Appraisal); hank-
keen toteutettavuuden kriittinen arviointi ennen hankesuunnitelman lopullista
viimeistelyd ja hyvéksymistd. Arvioinnin tekijin pitdisi olla riippumaton hank-
keen suunnittelijoista ja toteuttajista. Etukdteisarvioinnin tavoitteena on tarkastella
hankkeen toteutettavuutta ja siithen liittyvid riskejd sekd tunnistaa suunnitelmien
muutostarpeet. Joskus arviointi voi johtaa myos hankkeen hylkddamiseen.

e Arviointi, evaluointi (Evaluation); hankkeen toteutuksen systemaattinen arvioin-
ti. Arvioijien pitdisi olla riippumattomia hankkeen suunnittelijoista ja toteuttajista.
Arvioinnilla pyritddn joko parantamaan meneillddn olevan hankkeen toteutusta tai
syottamadn hankkeista syntyneitd kokemuksia uusien ohjelmien ja hankkeiden
valmisteluun. Arvioinnissa tarkastellaan hankkeen tarkoituksenmukaisuutta, vai-
kuttavuutta, tuloksellisuutta, tehokkuutta ja kestdvyyttd. Painopiste on vaikutta-
vuuden, kestdvyyden ja tarkoituksenmukaisuuden tarkastelussa. Hankkeessa on
syytd tehdd my0s itsearviointia, joka sisdllytetdén hankekielesséd kuitenkin termin
seuranta (monitorointi) alle.

e Pitkédssd ja laajassa hankkeessa (ohjelmassa) voidaan tehdd useita arviointeja: vé-
liarviointi (Mid-term Review) tyypillisesti noin kahden vuoden vélein, loppuar-
viointi (Final Evaluation) hankkeen lopussa ja jélkiarviointi (Ex-post Evalu-
ation) joitain vuosia hankkeen péattymisen jilkeen. Rahoittaja voi teettdd myos
laajempia temaattisia arviointeja, joissa tarkastellaan esim. laajaa eri hankkeista
koostuvaa kokonaisuutta, tai yhdessd maassa toteutettujen hankkeiden kokonais-
vaikutusta.

Asiakas (Client); hanketoteuttajan sopimuksellinen asiakas on taho, jonka toimesta
toimeksianto (hanke) toteutetaan ja rahoitetaan. Hankkeen hyddynsaajia kutsutaan
joskus myd6s hankkeen asiakkaiksi, vaikka heihin ei olekaan sopimuksellista suhdetta.

Budjetti, kustannukset (Budget, Costs); hankkeen toteutuksesta aiheutuvat kustan-
nukset. Budjetti lasketaan tarvittavien panosten perusteella ja siini eritellddn tarkeim-
mit kulukomponentit ja kululajit.



Hanke, projekti (Project); tietyilld panoksilla tavoitteessa méériteltyihin tuloksiin ja
vaikutuksiin pyrkivéd aikataulutettu tehtdvdkokonaisuus, jonka toteuttamisesta vastaa
sitd varten perustettu organisaatio.

Hankeorganisaatio, projektiorganisaatio (Project Organisation); hankkeen toteu-
tuksesta vastaava organisaatio, hankkeen toteutustiimi. Eri osapuolten ja henkil6iden
roolit, vastuut, oikeudet ja tehtdvit sekd hallinto- ja padtoksentekomenettelyt on méa-
riteltdvi selkedsti.

Hankesuunnitelma, projektisuunnitelma (Project Plan, Project Document);
hankkeen johtamistydkaluksi tarkoitettu strategisen tason suunnitelma (vrt. liiketoi-
mintasuunnitelma yritystoiminnassa). Hankesuunnitelmassa maédritellddn hankkeen
hyodynsaajat, tavoitteet, toteutusorganisaatio, panokset sekéd karkealla tasolla myds
aikataulu, tdrkeimmaét tyOvaiheet ja tuotokset. Tutkimushankkeessa tutkimussuunni-
telma (Research Plan) vastaa kehityshank-keen hankesuunnitelmaa.

Hanketoteuttaja (Implementing Agency); organisaatio, joka vastaa hankkeen toteut-
tamisesta. Laajassa yhteistyohankkeessa voi olla useita toteuttajia:

e Paitoteuttaja, padkonsultti (Leading Partner, Leading Consultant, Lead
Agency); taho, joka on rahoittajan suuntaan sopimuksellisessa péddvastuussa
hankkeen toteuttamisesta.

e Partneri, alikonsultti (Partner, Sub-consultant); hankesuunnitelmassa mééritel-
lystd osakokonaisuudesta vastaava taho. Alikonsultti ei ole suorassa sopimussuh-
teessa rahoittajaan vaan padkonsulttiin.

Hankkeen toteuttamista koskeva kiinnostuksenosoitus (Letter of Interest (LOI),
Expression of Interest (EOI)); kirje, jolla kiinnostuneet tahot ilmaisevat kiinnostuk-
sensa pédstd esivalintaan perustuvassa hankintatilanteessa mukaan tarjouskilpailuun
tai tutkimusohjelman toteuttamiseen.

Hyoddynsaajat (Beneficiaries); tahot, joille hankkeen hyddyt on tarkoitettu. Hyodyn-
saajat midritelld4n usein kahdella tasolla.

e Viilittomit hyodynsaajat (Direct Beneficiaries, Immediate Target Group)
ovat ryhmié tai henkilditd, joille hankkeessa tuotettu tieto, menetelmat tai ratkai-
sumallit on suoraan tarkoitettu. Ympéristokeskukset ja kaavoittajat voivat olla
esimerkiksi vélittomind hyoddynsaajina hankkeessa, jolla kehitetddn ekologisesti
herkkien alueiden inventointijarjestelmid. Vilittomistd hyddynsaajista kdytetddn
usein myds termid viliton kohderyhma.

e Lopulliset hyodynsaajat (Final Beneficiaries, Target Group) ovat puolestaan
tahoja, joille hankkeen positiiviset pitkdn ajan vaikutukset pyritddn kohdenta-
maan. Eo. hankkeen lopullisina hyddynsaajina voivat olla esimerkiksi maanomis-
tajat, investoijat ja ympdriston kayttdjat. Lopullisista hyddynsaajista kdytetddn
usein myos termid kohderyhmi (Target Group). Hyddynsaajia ei tule tarkastella
hankkeen passiivisena kohteena, vaan aktiivisena toimijaryhména, jonka tarpeet ja
intressit ovat hankkeen ldhtokohtana. Hyddynsaajien lisédksi hankkeessa voi olla
mukana useita muitakin osapuolia ja sidosryhmié (Stakeholders).

Investoinnit (Investments); hankkeeseen liittyvd rakentaminen ja pitkdaikaiseen

kéyttoon tarkoitetut tekniset hankinnat (koneet, laitteet jne.). Hankkeen aikaiset kulu-
tustarvikkeet eivit kuulu investointeihin vaan eritellddn muina kuluina.



Keksinto (Invention);

Keksinnolld tarkoitetaan seké patentilla ja/tai hyodyllisyysmallilla suojattavissa olevia
tuoteideoita. Keksinnolld tarkoitetaan my0s muita tuoteideoita, joihin tyOnantaja
tyontekijan ilmoituksen perusteella on pédttinyt ottaa oikeuksia. sanoja keksinto ja
tuoteidea voidaan kayttda rinnakkain.

Kestivyys (Sustainability); hankkeen tulosten ja positiivisten vaikutusten pitkaaikai-
nen, hankevaiheen jélkeinen toimivuus (kestdvyys). Kestdvyys koostuu toiminnan ta-
loudellisesta pohjasta, hankkeen jilkeisen organisaation ja henkildston kyvysta vastata
pitkdn ajan toiminnasta, teknisen kdyton ja kunnossapidon toimivuudesta, kehitettyjen
toimintojen pitkén ajan sosiaalisesta ja kulttuurisesta soveltuvuudesta sekd ymparisto-
vaikutuksista.

Kohderyhmi (Target Group); katso hyddynsaajat.

Looginen viitekehys, suunnitelman rakenne (Logical Framework); hankesuunni-
telman rakennekehikko, jolla médritelldsin hankkeen tavoitteet, mittarit, panokset ja
tarkeimmat tuotokset. Eri rahoittajat kiyttivit erilaisia termejé ja suunnitelman raken-
netta. Yhteisti on kuitenkin aina tavoitteen jakaminen kolmeen tasoon (pitkdn ajan ta-
voite, vilittdmait tavoitteet, tulokset) sekd mittareiden ja toimintaympéristdd koskevien
oletusten kytkeminen tavoitteisiin. Esitystapana voi olla suunnittelumatriisi (Logical
Framework Matrix), mutta sama asia voidaan esittdd ao. otsikoiden alle kirjoitettuna
tekstindkin.

Loogiseen viitekehykseen perustuvaa suunnitteluldhestymistapaa kuvataan kan-
sainvilisesti termilld Logical Framework Approach (LFA). LFA-ldhestymistapaan
kuuluu suunnitelman rakenteellisen miérittelyn lisdksi tiettyjen suunnittelumetodien
(esim. ongelma-analyysi) kaytto.

Lyhytlista (Short List); jos tarjouskilpailuun on tarjolla suuri joukko potentiaalisia
organisaatioita, voidaan tarjousprosessia tehostaa laatimalla potentiaalisimmista orga-
nisaatioista esivaliutumisen kautta ns. lyhytlista. Varsinainen tarjous pyydetdin vain
tille lyhytlistalle valituilta organisaatiolta. Tyypillisesti lyhytlistalle otetaan 4-8 poten-
tiaalista toteuttajatahoa.

Menetelmiit (Methods); menetelmiit, joilla tarkasteltava ongelma on ajateltu ratkais-
tavan. Menetelmien méérittely on tarkeéé erityisesti tutkimushankkeissa.

Mittarit, indikaattorit (Indicators); tekijét, joilla seurataan tavoitteiden saavuttamis-
ta ja hankkeella aikaansaatua muutosta. Konkreettisten maaréllisten tekijoiden (koulu-
tettujen henkildiden médérd, vesistokuormitus) lisdksi mittarina voidaan kayttdd myos
avointa palautetta eri sidosryhmiltd (ympéristdasenteiden ja -kdyttdytymisen muutos).
Mittareina pitdisi kdyttdd samanaikaisesti sekd madrallisid ettd laadullisia tekijoita.
Mittarille on méiriteltdvd aina my0s seurantamenetelmai (tilastot, haastattelututkimus
jne.). Mittarit voidaan jakaa tavoitteiden mukaan kahteen tasoon:

e Kehitysmittarit (Development Indicators); kehitystavoitteen saavuttamista seu-
raavat mittarit. Kehitysmittareilla tulee pystyd seuraamaan erityisesti lopullisten
hyoddynsaajien tasolla tapahtuvaa muutosta (esimerkiksi vastaanottavan vesiston
tilan parannus tai muutos kohdevieston ympéristokayttdytymisessd).

e Tulosmittarit (Achievement Indicators); vilittomien tavoitteiden saavuttamista
kuvaavat mittarit. My0s ne pitdd madrittdd sekd mééréllisesti ettd laadullisesti.



Ohjelma (Programme); yksittiistd hanketta laajempi kokonaisuus, joka voi koostua
useasta, toisiinsa kytkeytyneestd hankkeesta.

Oletukset (Assumptions); loogisen viitekehyksen termi, jolla kuvataan niitd ulkoisia
tekijoitd, joista hankkeen onnistuminen ja vaikuttavuus riippuu. Oletuksiksi kirjataan
ne ulkoiset tekijat, jotka ovat vaikutuksiltaan merkittdvid ja joiden toteutumisessa on
pienid riskejd. Oletuksiksi ei saa kuitenkaan kirjata tekijoitd, jotka alun alkaen tiede-
tddn epdrealistisiksi (esim. viemdriin ei lasketa raskasmetalleja, miki voisi olla ehtona
jatevesilietteen hyotykéytolle). Jos hankkeen onnistuminen riippuu tillaisesta tekijds-
td, on suunnitelmaa korjattava. Oletuksiksi ei mydskddn pidd kirjata tekijoitd, joiden
toteutuminen on itsestdén selvaa.

Omistajuus (Ownership); hankkeen osapuolten ja hyodynsaajien sitoutuminen hank-
keeseen. Hyvén omistajuuden vastakohtana on tilanne, jossa toiminta riippuu tdysin
ulkopuolisesta hanketoteuttajasta. Omistajuus edellyttdd yleensd osallistuvien proses-
sien kayttod. Merkittdvd omarahoitusosuus on usein my0s edellytyksend omistajuudel-
le.

Ongelma-analyysi (Problem Analysis); menetelmai, jolla selvitetddn kehittdmistilan-
teeseen liittyvien ongelmien syitd ja seurauksia sekd kehityksen esteitd. Ongelma-
analyysissd voidaan kéyttdd useita menetelmid: ongelmamatriisia, ongelmapuuta, mie-
likuvakarttaa, jne. Ongelma-analyysi kannattaa yleensd tehdd hankkeen tirkeimpien
osapuolten kanssa.

Osallistuminen, osallistaminen (Participation); toteutustapa, jonka avulla eri sidos-
ryhmille taataan mahdollisuus vaikuttaa hankkeen suunnitteluun, padtdksentekoon, to-
teutukseen ja/tai sen arviointiin. Osallistuvuus on usein edellytyksend kehityshankkei-
den onnistumiselle ja omistajuuden aikaansaamiselle. Suunnittelussa voidaan yleensa
erottaa kaksi osallistumisen tasoa:

¢ Yhteissuunnittelu (Collaborative Planning); eri sidosryhmien edustajien yhteis-
tyohon perustuva suunnitteluprosessi, jossa ongelmia, tarpeita ja ratkaisumalleja
tarkastellaan esimerkiksi yhteisen suunnitteluseminaarin muodossa. Asioita tar-
kastellaan suureksi osaksi késitetasolla. Yhteissuunnittelua tarvitaan etenkin han-
kesuunnitelman laatimisvaiheessa.

e Osallistuva suunnittelu (Participatory Planning); usein ruohonjuuritason pro-
sessi, jossa kaikki tai suuri osa varsinaisista hyddynsaajista tyostdd suunnittelijoi-
den avustamana omia ratkaisujaan ongelmiinsa. Asioiden kisittelyssd kéytetddn
osallistujien omaa késitteistdd ja tilanteita tarkastellaan heiddn omasta nikokul-
mastaan. Ruohonjuuritason osallistuminen voi olla tarpeen mm. alueellisessa
luonnonsuojeluhankkeessa.

Panokset, resurssit, tyovilineet (Inputs, Means, Resources); henkilosto, materiaa-
lit, laitteet, matkat, yms., joita tarvitaan suunniteltujen toimenpiteiden toteuttamiseksi.
Panosten perusteella lasketaan hankkeen kustannukset.

Peruskartoitus (Baseline Study); hankkeen ldhtokohtatilanteen selvittdminen. Perus-
kartoitusta tarvitaan toisaalta hankkeen suunnittelun pohjaksi, toisaalta hankkeen seu-

rantamittareiden lahtokohtatilanteen maarittamiseksi.

Perusteltavuus (Justification); hankkeen takana olevien tarpeiden merkittivyys seka
suunniteltujen toimenpiteiden sopivuus havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi. Hank-



keen perusteltavuuden osoittaminen edellyttdé taloudellisten, institutionaalisten, sosio-
kulttuuristen, teknisten ja ympéristotekijoiden tarkastelua.

Projektin hallintayksikko (Project Implementation Unit/P1U, Project Manage-
ment Unit/PMU); varsinkin kansainvéliselld yhteisrahoituksella rahoitettavia kehi-
tyshankkeita varten perustettava kohdemaan vastuuorganisaatioiden ja rahoittajien yh-
teinen projektinhallintayksikkd. PIU/PMU voi vastata mm. hankkeen valmistelusta,
hankinnoista ja toteutuksen valvonnasta.

Projektisykli (Project Cycle); jirjestelmd, jonka kautta hanke etenee toisiaan seuraa-
vien vaiheiden kautta. Projektisyklin tavoitteena on yhdistda eri suunnittelu-, paatok-
senteko-, toteutus- ja arviointivaiheet oppivaksi prosessiksi. Kansainvélisesti projekti-
sykliin perustuvaa hanketoimintaa kutsutaan termilld Project Cycle Management,
PCM.

Rahoitussuunnitelma (Financing Plan); rahoitussuunnitelmassa kuvataan hankkeen
rahoitus eriteltyné eri rahoitusléhteisiin ja niiden rahoitusosuuksiin.

Raportointi (Reporting); Hankkeen seurannan perusteella tehtdvé raportointi rahoit-
tajalle ja/tai muille sidosryhmille. Laajassa ja pitkdkestoisessa hankkeessa laaditaan
tyypillisesti seuraavat raportit:

e Aloitusraportti (Inception Report) 2-4 kuukauden kuluessa hankkeen kdynnis-
tymisestd

e Seurantaraportit (Progress Report) esim. neljénnes- tai puolivuosittain

e Vuosiraportti (Annual Report) vuosittain

e Loppuraportti (Final Report) hankkeen paittyessa

Resurssit (Resources, Means); katso panokset

Riskit (Risks); hankkeen kannalta oleelliset sisdiset (esim. koulutettujen henkiléiden
lahteminen t6ihin muualle) tai ulkoiset (esim. lainsddddnnén kehittyminen aiemmin
ilmoitetusta poikkeavaan suuntaan) tekijit, jotka voivat olla riskeind hankkeen tulok-
sellisuudelle, vaikuttavuudelle ja/tai kestavyydelle. Hyvdssd hankkeessa riskitaso on
kohtuullinen. Todenndkdisyydeltddan kohtuullisen pienet, mutta vaikutuksiltaan mer-
kittavat ulkoiset riskitekijit kirjataan hankkeen oletuksiksi.

Seuranta, monitorointi (Monitoring); hankkeen oma toteutuksen seuranta. Seuran-
nassa tarkastellaan toisaalta suunnitelmien toteutumista, toisaalta taas hankkeen vai-
kuttavuutta. Hankkeen omaa seurantaa voidaan tdydentdd riippumattomilla arvioin-
neilla (ks. arviointi).

Sidosryhmiit (Stakeholders, Interest Groups); hankkeeseen osallistuvat tai sen vai-
kutuksen kohteena olevat ihmisryhmit ja organisaatiot. Hyddynsaajat ovat yksi hank-
keen sidosryhmistd. Sen liséksi hankkeen sidosryhmid voivat olla hankkeen yhteis-
tyoosapuolet, erilaiset hallinnon organisaatiot sekd tahot, joiden kanssa hanke voi
ajautua konfliktiin.

Suunnittelumatriisi (Logical Framework Matrix); suunnitelman matriisimuotoinen
esitystapa, ks. Looginen viitekehys.



Tarjouspyyntokirje (Letter of Invitation); virallinen tarjouspyyntdokirje, jolla pyy-
detdén tarjouksia potentiaalisilta ja/tai tarjouskilpailuun ilmoittautuneilta hanketoteut-
tajilta. Tarjouspyyntoon liitetddn yleensd tehtdvinkuvaus tai hankesuunnitelma, tar-
jousohjeet, arviointikriteerit ja mahdolliset sopimusehdot.

Tarkoituksenmukaisuus, mielekkyys (Relevance); hankkeen tarkoituksenmukai-
suus esim. hyddynsaajien, SYKEn tai rahoitusohjelman ja siihen liittyvien strategioi-
den kannalta. Sitéd tarkastellaan sekd suunnitteluvaiheessa (vaihtoehtojen valinta) etti
arvioitaessa hankkeen toteutusta ja vaikutuksia.

Tavoite (Objective); positiivinen muutos, johon hankkeella pyritdan. Tavoite kannat-
taa yleensé jakaa kahteen tasoon:

e Tutkimustavoite / kehitystavoite (Reseach Objective / Overall Objective, De-
velopment Objective, Goal); tutkimuksen tai kehityshankkeen pitkén ajan péa-
miird, jolla kuvataan sitd, minkd laajemman ongelmakokonaisuuden tai kysy-
myksen ratkaisuun hankkeella pyritddn vaikuttamaan ja miten hanke tukee ao. ky-
symyksen ratkaisemista.

e Viiliton tavoite, hankkeen tarkoitus (Immediate Objective, Project Purpose);
muutos, johon pyritddn hankkeen tai vaiheistetussa hankkeessa ao. vaiheen aika-
na.

Tehokkuus, kustannustehokkuus (Efficiency, Economic Efficiency); hankkeessa
tarvittavien panosten ja niilld saavutettujen tulosten ja hyotyjen suhde. Hanketta voi-
daan sanoa kustannustehokkaaksi, jos sen tuottamat hyddyt edunsaajille ovat suurem-
mat kuin toiminnan aiheuttamat kustannukset.

Tehtiavinkuvaus (Terms of Reference, TOR); esim. suunnittelu- tai arviointitehta-
ville laadittava toimeksiantokuvaus. Pienimuotoisissa hankkeissa projektisuunnitelma
voidaan harkinnanvaraisesti korvata tehtivankuvauksella.

Tekninen apu (Technical Assistance, TA); erityisesti englanninkielisessd terminolo-
giassa usein kiytetty (ja helposti harhaanjohtava) termi, jolla kuvataan hankkeeseen
liittyvéa asiantuntija-apua. Tekninen apu voi liittyd yhti hyvin organisaatioiden kehit-
tamiseen kuin tekniseen suunnitteluunkin. Varsinaiset tekniset toimenpiteet kuten ra-
kentaminen ja laitteiden hankinta kuuluvat termin investoinnit alle.

Toimenpiteet, tyovaiheet (Activities, Tasks); hankkeen tyosuunnitelmassa mairitel-
lyt toimenpiteet.

Toteutettavuusselvitys (Feasibility Study); investointihankkeen toteutettavuuden
kriittinen tarkastelu. Selvityksessd tarkastellaan erityisesti investoinnin taloudellista
toteutettavuutta (kannattavuus, kassavirran hallinta, kustannus-hy6tysuhde), hankkeen
institutionaalisia ja teknisié tekijoitd sekd sen sosiaalisia ja ymparistovaikutuksia. Pai-
nopiste on yleensd kuitenkin teknis-taloudellisessa tarkastelussa. Suuren investointi-
hankkeen alkuvaiheessa tarvitaan usein lisdksi esitoteutettavuusselvitys (Pre-
Feasibility Study).

Tuloksellisuus (Effectiveness, Efficacy); kuvaus siitd, miten hyvin hankkeessa on
saavutettu sille asetetut vilittomat tavoitteet. Pitkdn ajan tavoitteiden saavuttamista
kuvataan puolestaan termilld vaikuttavuus. Puhekielessd tuloksellisuus ja vaikuttavuus
sekoitetaan usein keskendén.



Tuotokset, tulokset (Outputs, Results, Deliverables); tietyn hankevaiheen tdrkeim-
miét vili- tai lopputulokset. Esimerkiksi ymparistokoulutushankkeen tuloksia/tuotoksia
voivat olla uudet opetussuunnitelmat, oppimateriaalipaketit ja 50 tiettyyn asiaan kou-
lutettua asiantuntijaa.

Tutkimussuunnitelma (Research Plan); tutkimushankkeen hankesuunnitelma (vrt.
hankesuunnitelma)

Tyo6suunnitelma (Work Plan, Action Plan, Operational Plan); hankkeen kidytdnnon
toteutussuunnitelma, joka tehddén véahintdin vuositasolla. Usein sen lisdksi laaditaan
puolivuotis- ja/tai neljannesvuosisuunnitelmat. Tydsuunnitelmassa mééritellddn yksi-
tyiskohtaiset toimenpiteet ja niiden aikataulu sekd toimenpiteiden edellyttdmat panok-
set.

Vaikutukset, vaikuttavuus (Impact); hankkeen pitkin ajan vaikutukset. Tavoitteissa
madritellddn hankkeet halutut positiiviset vaikutukset, mutta hankkeella voi olla my0s
negatiivisia vaikutuksia. Vaikutusten arviointi kuuluu hankkeen hyvién hallintaan ja
on pohjana hankkeen tyosuunnittelulle tai seuraavan vaiheen suunnittelulle. Hank-
keesta voidaan luoda vaikutusten arvioinnilla oppiva prosessi. Lyhytkestoisessa hank-
keessa tdmi on kuitenkin vaikeaa, koska kehitysvaikutukset ilmenevéit yleensd vasta
sitten, kun hanke on ollut jo pitkddn kiynnissd, tai jopa vasta sen lopettamisen jdlkeen.

Ydinongelma (Core Problem); ongelma-analyysissd kaytettivi termi, jolla kuvataan
tarkasteltavan ongelmatilanteen tédrkeintd, ongelmahierarkian ylimmén tason ongel-
maa. Muut ongelmat ovat ydinongelman syité.

Yhteisrahoitushanke (Co-Financing Project); hanke, jossa on useita kansainvélisid
rahoittajatahoja.

Ympiristovaikutusten arviointi, YVA (Environmental Impact Analysis, EIA);
tarkastelu ja prosessi, jolla arvioidaan hankkeen pitkén ajan ja toteutusvaiheen aikaisia
ympéristovaikutuksia. Lahestymistavasta on laadittu useita ohjeistoja.






1 JOHDANTO

1.1 Projektitoiminta SYKEssa

Yhi suurempi osa SYKEn toiminnasta suunnitellaan ja toteutetaan projekteina’. Ta-
hén on vaikuttanut ennen kaikkea tutkimus- ja kehitysrahoituksen muuttuminen pro-
jektiperusteiseksi. Sekd kotimainen ympéristoministerion, maa- ja metsdtalousministe-
rion, Suomen Akatemian, TEKESin ettd erilaisten ymparistotutkimusta tukevien séé-
tididen rahoitus perustuu projekteihin. Myds EU:n tukema tutkimus- ja kehitystyo,
kehitysyhteisty sekd Suomen lihialueyhteistyd ovat projektiperusteisia.

Projektitoiminnan tavoitteet on kirjattu SYKEn strategiassa seuraavasti:

e SYKEn strategia edellyttdd toiminnalta vaikuttavuutta, joustavuutta, tehokkuutta
ja hyvéa laatua. Toiminnan tulee strategian mukaan vastata yhteiskunnan tietotar-
peita sekd erityisesti kansallisen ja kansainvélisen ympéristopolitiikkan suunnitte-
lun ja toimeenpanon tarpeita. Tuloksia tulee voida hyddyntdd laajalti yhteiskun-
nassa. Keskeinen keino edistdd strategiassa esitettyjen tavoitteiden toteutumista on
vahvistaa toimintamallia, joka perustuu tyon projektiluonteiseen toteuttamiseen.

e SYKEn strategian pohjalta on yhdeksi kriittiseksi menestystekijdksi miaritelty
projektien hallinnan ja yksittiisten projektien suunnitteluprosessin parantaminen.
Tarkeimmiksi tatd tukeviksi toimenpiteiksi valittiin oman projektioppaan laatimi-
nen ja sithen tukeutuvan koulutuksen jarjestiminen. Tamain lisdksi on péitetty uu-
distaa projektien talouden seurantaa tukeva jérjestelmi ja kehittdd muitakin kes-
keisid prosesseja, joilla voidaan lisdtd toiminnan vaikuttavuutta, tehokkuutta ja
hyvaa laatua.

SYKEn projektitoiminta jakaantuu karkeasti seuraaviin tyyppeihin:

e Tutkimusprojektit, joiden 1dhtokohtana on parantaa tieteellisen ymmaérryksen ta-
soa ja jotka toteutetaan tieteellisen tutkimuksen vaatimusten mukaisesti.

o Kehittimisprojektit, joiden tavoitteena on kehittdd hyddynsaajien tarpeisiin uu-
sia tai aiempaa parempia kdytdntdjd, tuotteita, palveluita tai jarjestelmid. Kehitta-
mishankkeissa pyritddn yleensd konkreettisen hyddyn/parannuksen aikaansaami-
seen siten, ettd kehitettyjd vilineitd ja toimintamalleja voidaan kayttdad asiakkaan
toimesta kestdvilld pohjalla my0s projektin jdlkeen. Kehittdmishankkeen tavoit-
teena voi olla my6s uuden keksinnodn tai tuoteidean kaupallinen tai muu hyddyn-
tdminen.

e Selvitysprojektit, joilla kartoitetaan esim. erilaisia menetelmié tai ympériston ti-
laa, mutta jotka eivét ole ldhtokohdaltaan tieteellisia.

Muita hanketyyppejd ovat arviointihankkeet, ohjelmien ja hankkeiden suunnittelua
koskevat toimeksiannot seké erilaiset katsaukset ja ohjeiden kehittdminen. Suurin osa
ndistd voidaan tosin luokitella yo. hanketyyppien alle.

Kéytanndssd moni SYKEn hanke on yhdistelma néistd paatyypeistd. Tutkimus- tai
selvitysprojekti voi olla osa laajempaa kehittimishanketta ja kehittimishankkeessa voi
puolestaan olla puhtaasti tutkimuksellisia elementteja.

! Tissa kasikirjassa kiytetadn synonyymeind kisitteitd projekti ja hanke.



Kuhunkin hanketyyppiin kuuluu lisdksi ldhtokohdiltaan erilaisia hankkeita:

Kotimaiseesti / kansainvilisesti rahoitetut hankkeet

e Suomessa esiintyvien ongelmien ratkaisuun keskittyvit / kansainvilisiin ongel-
miin pureutuvat hankkeet
Suomessa toteutettavat / kansainviliset hankkeet

e SYKE péitoteuttajana / SYKE yhteistyokumppanina (partnerina)
SYKEn laatiman rahoitusesityksen perusteella toteutettavat hankkeet / asiakkaan
tilaukseen / tarjouskilpailuun perustuvat hankkeet

1.2 Kohti onnistuneita projekteja

Projektin onnistuminen riippuu monista tekijoistd. Tarkeimmét onnistumisen kriteerit
voidaan kiteyttdd seuraaviin kysymyksiin:

e Onko hankkeen ldhtokohtatilanne terve; onko se tarveperusteinen ja kytkeytyyko
se jarkevalld tavalla muihin tutkimus- tai kehitysprosesseihin?

e Ovatko hankkeen tavoitteet ja seurantamittarit madritelty niin selkedsti, ettd hank-
keen toteuttamisesta voi muodostua tavoitteellinen ja oppiva prosessi?

e Onko hankkeen toteutusmalli looginen, realistinen ja selked; ovatko resurssit riit-
tavit, onko hanke toteutuskelpoinen?

e Ovatko hankkeessa mukana olevien tahojen roolit selkedt ja ovatko yhteistyo-
kumppanit sitoutuneet hankkeen toteuttamiseen ja tulosten kdyttoonottoon, ovatko
oikeat tahot mukana?

e Onko hankkeen jdlkihoito varmistettu jo suunnitteluvaiheessa; onko tutkimus-
hankkeessa varmistettu tulosten tehokas levittiminen, onko kehittimishankkeessa
varmistettu tulosten kestavyys?

Lausuma "hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” pitee poikkeuksellisen hyvin projekti-
toimintaan. Kdytdntd on osoittanut, ettd suunnittelun puutteita ei hankkeen toteutus-
vaiheessa yleensd endi pystytd korjaamaan. Sen vuoksi yo. kysymyksiin olisi 16ydet-
tdva vastaukset jo suunnitteluvaiheessa.

Hyva suunnittelu ei kuitenkaan tarkoita, ettd hanketta tulisi toteuttaa jaykasti
suunnitelman mukaisesti. Hankkeesta on luotava oppiva prosessi; sen toteutusta on
jatkuvasti kriittisesti tarkasteltava ja toimintamallia kehitettivd seurannasta saatavan
palautteen pohjalta. Mahdollisuus hankkeen muokkaamiseen ja keskeyttimiseen on
pidettivad avoimena. Jotta hankkeista muodostuisi oppivia prosesseja, on niissi sovel-
lettava ns. projektisykliin perustuvaa toimintamallia.

Kaiken kaikkiaan onnistuneen hankkeen takana on perusteellinen pohjatyd. Tut-
kimushankkeen tulisi perustua jarkeviin tieteelliseen kysymyksenasetteluun sekd kyt-
keytyé tarkoituksenmukaisella tavalla muihin tutkimus- ja/tai kehittimisprosesseihin.
Kehittimishankkeen toteutusmalli pitédisi puolestaan raatdloida osallistuvan prosessin
kautta hankkeen hyddynsaajien tarpeiden ja mahdollisuuksien mukaiseksi. Molem-
missa tapauksissa suunnittelussa on tarpeen selvittdd hankkeen kannalta oleellisten si-
dosryhmien erilaiset tarpeet ja ndkemykset.

Suunnitteluvaiheessa tulee my06s miettid hankkeen loppuun saattamista. Tutki-
mushankkeeseen kuuluu oleellisena osana tutkimuksen tehokas julkistaminen ja tulos-
ten levittdminen, kun taas kehittdmishankkeessa on oleellista varmistaa, ettd hankkeen
tulokset saadaan kestéville pohjalle, jotta kehitettyd toimintaa voidaan jatkaa hanketu-
en loppumisen jilkeenkin. Hankkeen viimeiseksi vaiheeksi kannattaakin yleensd
suunnitella seuraavan prosessin ensimmdiinen vaihe. Pilottihankkeeseen kannattaa



usein siséllyttdd jatkotoimenpiteiden suunnittelu, organisointi ja rahoituksen jérjesté-
misen.

Projektitoimintaan kuuluu myds virheiden” tekeminen. Osa virheistd kuuluu
normaaliin oppimisprosessiin: ilman kokeilua ja siithen kuuluvia erehdyksia ei l0ydeta
toimivia ratkaisuja. Koska T&K hankkeet ovat aina hyppyjéd tuntemattomaan, kohtaa
osa hyvinkin valmistelluista hankkeista ongelmia. Riskiténtd on vain rutiinin toistami-
nen, mika taas ei ole projekti-toiminnan tarkoitus.

Projektitoiminnan ongelmat on tiedostettu hyvin rahoittajienkin taholla, mikd on
puolestaan nostanut projektirahoituksen rimaa. Haasteena onkin vahvistaa SYKEn
hanketoiminnan tasoa siten, ettd samalla kun hankkeet ovat sisdll6llisesti hyvid, ne
tayttdvit myos rahoituksen vaatimukset.

1.3 Oppaan tavoitteet

Hankkeissa sovellettavat menettelytavat riippuvat hanketyypistd ja sen ldhtokohdasta.
Tutkimushankkeissa oleellisinta on kysymyksenasettelun relevanssi ja tutkimuksen
tieteellinen pétevyys kun taas tyypillisesséd kehittimishankkeessa oleellisinta on tarve-
1dhtoisyys, eri osapuolten vélinen yhteistyd ja prosessien osallistuvuus sekd tulosten
levittdminen sekd niiden kestdvyyden varmistaminen. Téssd oppaassa kuvattuja me-
nettelytapoja ei sen vuoksi ole tarkoitettukaan noudatettaviksi sellaisenaan. Opas on
pikemminkin hankesuunnittelun “ty6kalupakki”, josta 10ytyy erilaisiin tilanteisiin so-
veltuvia ja hyviksi osoittautuneita menettelytapoja. Eri hanketyypeissd sovellettavia
hallinnollisia menettelytapoja on puolestaan késitelty yksityiskohtaisemmin hankeké&-
sikirjan osassa I: SYKEn projektihallinnan menettelytavat.

Laajan kehittimishankkeen erityisend haasteena on se, ettd hankkeen onnistumi-
nen ei riipu vain hankkeen toteuttajasta, vaan ennen kaikkea siitd, ottavatko hyddyn-
saajat kayttoonsd hankkeessa kehitetyt menetelmét, toimintamallit tms. Tutkimus-
hankkeessa hanketoteuttaja pystyy sen sijaan yleensa itse kontrolloimaan tutkimuksen
toteuttamista, jolloin toteutus ei riipu niin paljon ulkoisista tekijoistd. Tdmén vuoksi
osa késikirjassa esitellyistd malleista on tarkoitettu ennen kaikkea kehittamishankkei-
den suunnitteluun. Hankeprosessin osallistavuus on tyypillisesti asia, jossa tutkimus-
ja kehittdmishankkeet eroavat toisistaan; tutkimushankkeessa tarvitaan vain harvoin
kehittdmishankkeen edellyttimaa laajaa osallistumisprosessia ja hyodynsaajien sitout-
tamista. Suurin osa oppaan ldhestymistavoista on kuitenkin soveltamiskelpoista seka
tutkimus- ettd kehittdimishankkeissa. Oppaassa esitellyt 1dhestymistavat soveltuvat se-
ké kotimaiseen ettd kansainvéliseen hanketoimintaan.

Vaikka suunnitteluprosessit eroavatkin hankkeittain, on jokaiselle hankkeelle laa-
dittava mahdollisimman standardimuotoinen hanke/tutkimussuunnitelma (projekti-
suunnitelma). Oppaassa esiteltyd suunnitelman mallia on siten syytd soveltaa ainakin
kaikkiin nithin hankkeisiin, joissa SYKE toimii péétoteuttajana. Standardimuotoisuu-
della pyritddn yhdenmukaistamaan kayténtdjd, edesauttamaan hankkeiden vertailta-
vuutta sekd varmistamaan, ettd suunnitelma tayttdad hankkeen johtamisen kannalta tér-
keimmat kriteerit. Hyvé suunnitelma sisdltdd siten selkedn kuvauksen hankkeen 14hto-
kohdasta, tavoitteista ja niiden seurantamenettelystd sekd hankkeen toteutusmallista.
Sen pohjalta voidaan laatia toteutuksen aikaiset tarkemmat vuosisuunnitelmat ja muut
yksityiskohtaiset tydsuunnitelmat seki arvioida hankkeen onnistumista.

Hyvai projektisuunnitelma tukee my0s rahoituksen saamista. Siitd voidaan helposti
poimia tiedot rahoitushakemukseen ja se voidaan yleensd myos liittdd hakemukseen.
Projektisuunnitelma ja rahoitushakemus liittyvét siten kiintedsti toisiinsa. Pelkén ra-
hoitushakemuskaavakkeen pohjalta ei projektia pidd ldhted toteuttamaan. Hankkeen
tuloksellista johtamista varten tarvitaan aina laajempi projektisuunnitelma, joka on
laadittu ennen kaikkea projektin omaksi johtamistydkaluksi.



1.4 Oppaan kayttajat

Suunnitteluopas on tarkoitettu suunnittelun apuvélineeksi ennen kaikkea SYKEn pro-
jekteja suunnitteleville ja toteuttaville henkildille, minkd vuoksi oppaan esimerkit on
radatiloity SYKEn toimintaympéristoon. Opasta voi kuitenkin soveltaa hyvin myos
muussa ympdristosektorin hanketoiminnassa ja se soveltuu siten myos esimerkiksi
alueellisten ympéristokeskusten hanketoiminnan tyokaluksi.

1.5 Lahestymistavat

Oppaassa esiteltdvit suunnittelumenetelmit perustuvat mm. kansainvilisissd kehitys-
hankkeissa kehitettyyn projektisuunnittelumetodiikkaan. Menetelmien peruslédhtdkoh-
tina ovat tarveldhtoisyys ja tavoitteellisuus. Kehittdmishankkeissa on oleellista lisdksi
osallistuvien suunnittelu- ja paatoksentekomenetelmien kaytto.

Tarvelahtoisyys

e Kehittdmishankkeessa suunnittelun l&htokohdaksi otetaan sidosryhmien kokemat
ja priorisoimat uudet mahdollisuudet tai ongelmat. Tavoitteena on 16ytd4 kehityk-
sen esteet ja niiden syyt sekd keinot ratkaista niitd. Eri vaihtoehdoista pyritdén
16ytdmain ne, joilla aikaansaadaan laajimmat ja kestdvimmadt vaikutukset, joita
hyodynsaajat todella kykenevit kayttdmién ja joihin he ovat halukkaita panosta-
maan.

e Tutkimushankkeessa tarveldhtdisyys edellyttdd puolestaan sité, ettd hankkeen ta-
kana on selked ja tarkoituksenmukainen tutkimuksellinen kysymyksenasettelu.
Sen on voinut asettaa rahoittaja (YM, Suomen Akatemia, EU) rahoitushaun yh-
teydessd, tai kysymyksenasettelu voi perustua esim. aiemman tutkimuksen esille
nostamiin uusiin tutkimustarpeisiin.

Tavoitteellisuus

e Hankesuunnitelman tulee pohjautua selkedsti ja realistisesti maériteltyihin tavoit-
teisiin ja tavoitteiden toteutumista seuraaviin mittareihin sen sijaan, ettd hankkeen
sisdltd médritettdisiin vain tehtdvind toimenpiteina.

Osallistavuus

e Kehittdmishankkeissa on yleensé oleellista, ettd tirkeimmét hankkeen toteuttami-
seen osallistuvat tai sen vaikutusten kohteena olevat sidosryhmét vedetddn mu-
kaan suunnitteluun ja péaatoksentekoon jo hankevalmistelun alusta ldhtien. Télla
pyritddn varmistamaan, ettd eri sidosryhmien tarpeet ja intressit sekd mahdolli-
suudet on otettu huomioon jo hankkeen perusrajauksessa. Osallistuminen on
yleensd myds edellytyksend sitoutumiselle ja omistajuudelle.

e Tutkimushankkeissa on puolestaan usein tdrkeéd, ettd tutkimustulosten hyddynti-
jdt ja tilaajat ovat mukana hankkeen valmistelussa ja seurannassa.



1.6 Oppaan rakenne

Suunnitteluopas jakaantuu neljddn pddosaan:

1.

Luvuissa 1, 2 ja 3 selostetaan projektikésitteen sisdltod, hankkeen onnistumisen
kannalta kriittisid tekijoitd sekd projektin vaiheistusta (projektisykli).

Luvussa 4 annetaan suunnitteluprosessia ja tirkeimpid suunnitteluanalyysejé
koskevat ohjeet.

Luvussa 5 annetaan ohjeet hankesuunnitelman rakenteen ja sisdllon méérittami-
seksi.

Liitteissd on esitetty kidytdnnonléheisid ohjeita ja tyoskentelypohjia eri suunnitte-
luvaiheille sekd kuvattu projektin hallinnan hyvid kiytantdja.



2 PROJEKTI KEHITTAMISEN VALINEENA

2.1 Hanke

Hanke eli projekti’ on aikataulutettu, tietyilld panoksilla kestiviin tuloksiin pyrkivi
tehtdva-kokonaisuus, jonka toteuttamisesta vastaa sitd varten perustettu organisaatio.
Jokaisella hankkeella on omat, juuri kyseistd hanketta méérittelevét tavoitteet. Niilld
kuvataan sitd muutosta/parannusta, joka hankkeella pyritddn aikaansaamaan. Vaikka
tutkimus- ja kehitys-hankkeilla yleenséd pyritdénkin pitkdaikaiseen parannukseen esi-
merkiksi tieteellisen ymmarryksen tasossa, tai konkreettisesti tietyn alueen vesiston
ravinnekuormituksen hallinnassa, on sitd varten toteutettava hanke itsessddn kerta-
luontoinen ja kestoltaan rajattu.

Tavoitteen lisdksi hankesuunnitelmassa miéritellddn hankkeen toteutusorganisaa-
tio, aikataulu ja toteutuksessa kéytettavit panokset.
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Kuva 1. Projektikésite

Hyva hankesuunnitelma tiyttdd seuraavat vaatimukset:

1. Tavoitteet ovat selkedt ja realistiset ja kuvaavat sité tilanteen tai toiminnan muu-
tosta, johon hankkeella pyritddn. Tutkimushankkeen tavoitteena voi olla esim. ai-
emmin puutteellisesti tunnetun ilmién parempi tunteminen. Vesistéjen kunnostuk-
seen liittyvan kehittimishankkeen pitkdn ajan tavoitteena voi puolestaan olla ul-
koisen ravinnekuormituksen pienentdminen ja sitd kautta kohdevesiston rehevoi-
tymisen pysdyttdiminen. Vaikka erddnd toimintamallina olisikin viljelijéiden kou-
lutus, ei itse koulutus ole tavoite vaan keino sithen pddsemiseksi. Yhtend hank-
keen vilittdména tavoitteena voi sen sijaan olla, ettd alueen viljelijit noudattavat
hankkeen loppuessa vesiensuojelua edistivid kdytantdja. Tavoitteen on oltava niin
konkreettinen, ettd siitd pystyy johtamaan hankkeen toteutusmallin ja tdrkeimmat
tuotokset. Liian yleinen tavoite ei toimi johtamistydkaluna.

? Tissd kirjassa kiytetddn rinnan termeji hanke ja projekti.



2. Hankkeen aikataulu ja toteutusmalli (ty6suunnitelma) ovat selkeit ja realistiset
ja ne kattavat hankkeen (tai vdhintdénkin ao. hankevaiheen) koko keston. Hank-
keen vilittomien tavoitteiden saavuttamisen pitié olla mahdollista aikataulun puit-
teissa, vaikka pitkdn ajan tavoitteen (tutkimus/kehitystavoite) saavuttaminen edel-
lyttdisikin pidempéé prosessia, johon vaikuttavat projektin lisdksi muutkin tekijét.
Kehittimishanke pitdd pystyd lopettamaan niin, etti jatkosta vastaavat tahot kyke-
nevit jatkamaan pitkdaikaiseksi tarkoitettua toimintaa ilman ulkoista hanketukea.
Tutkimushankkeen lopetukseen kuuluu tutkimuksen tulosten tehokas levitys.

3. Hankkeella on selked ja toimiva johtamismalli ja organisaatio. Hankkeen osa-
puolten roolit, vastuut ja oikeudet sekd seuranta- ja raportointijirjestelmi ovat
selkedt ja perustuvat aitoon yhteisty6hon ja osallistumiseen.

4. Hankkeeseen varatut panokset (voimavarat, resurssit) on mééritelty selkedsti ja
ne ovat riittdvét suhteessa tavoitteisiin ja tavoiteltaviin tuloksiin. Panoksia koske-
vien vastuiden ja roolien pitdé olla my0s selkedt; hankesuunnitelmassa on mééri-
teltdvd mahdollisen omarahoituksen ja eri rahoittajilta hankittavan rahoituksen
maiirét, lahteet ja kiyttdtarkoitukset.

Vaikka edelld olevat kriteerit ovatkin selkedt, ei niiden tdyttdminen erityyppisten
hankkeiden suunnittelussa ole suinkaan helppoa. Projektisuunnittelussa pitdisikin 16y-
tdd ratkaisut mm. seuraaviin yleisiin ongelmiin:

e Jos hankkeen tavoitteet on méadritelty hyvin yleiselld tasolla tai jos niiden saavut-
taminen riippuu liikaa projektin ulkoisista tekijoistd, ei tavoitteita voi kdyttda tar-
kemman suunnittelun pohjana. Tavoitteiden saavuttamista seuraavia mittareita ei
talloin voi myoskddn kéyttdd apuna projektin johtamisessa, koska mittareissa
mahdollisesti tapahtuvat muutokset eivit kerro itse projektin vaikutuksista vaan
pikemminkin toimintaympéristossd tapahtuvista muutoksista. Kehittamishankkei-
den tavoitteet madritelldén lisdksi usein ihanteellisen tavoitteen mukaiseksi unoh-
taen todelliset toteutusmahdollisuudet ja riskit. Epdrealistiset tavoitteet eivit mah-
dollista hankkeen johtamista tavoitteiden pohjalta.

e Rahoitusta sditelevit mm. erilaiset ajalliset, maantieteelliset ja sisdllolliset rajoi-
tukset; rahoitusta voidaan myontéé vain tietyksi ajaksi kerrallaan, tietty rahoitus-
organisaatio rahoittaa yleensd vain omalle toimialueelleen sijoittuvia hankkeita,
hankerahoitus on tarkoitettu vain tietyn tyyppisiin hankkeisiin ja/tai sitd voidaan
kdyttdd vain rahoittajan médrittdmiin toimenpiteisiin. Hankkeen onnistuminen voi
kuitenkin edellyttdd pidempéi ajanjaksoa tai hankkeella kehitettdvén toiminnan
luontainen aluerajaus voi poiketa paljonkin rahoittajan toimialueesta. Hanke pitéi-
si kuitenkin aina suunnitella kehitettdvin toiminnan nikokulmasta: pitkdaikainen
hanke kannattaa jakaa useaan vaiheeseen, maantieteellisesti ja/tai sisdllollisesti
laaja hanke voi puolestaan edellyttdd neuvotteluita usean rahoittajan kanssa seki
rahoituksen jakamista useaan rahoitusosioon.

e Aikataulut ovat usein ylioptimistisia. Etenkin kehittimishankkeissa on usein on-
gelmana, ettd tulosten kestdvyyden kannalta tdrkedt tyOvaiheet (sitouttaminen,
kiyttokoulutus, tarvittavien tukitoimintojen luominen) jadvét liian tiukan aikatau-
lun vuoksi vaillinaisiksi. Tutkimushankkeissa jd4 puolestaan usein liian vdhén ai-
kaa julkaisujen laatimiseen ja tulosten levittdmiseen.

e Hankkeen organisaatio- ja johtamismalli sekd eri osapuolten vastuut ja tulosten
kayttod koskevat oikeudet on usein puutteellisesti mééritelty. Tama voi johtaa to-
teutuksen viivéstymiseen ja erilaisiin hallinnollisiin ongelmiin sekd sopimukselli-
siin riitoihin.

e Projektisuunnitelmat joudutaan usein laatimaan tilanteessa, missé ei ole lopullista
tietoa kéytettdvissd olevista resursseista ja rahoituksesta. Mikéli lopullinen rahoi-



tus poikkeaa anotusta, pitdisi projektisuunnitelmaa vastaavasti muuttaa todellisen
rahoituksen mukaiseksi, koska muutoin hankkeen tavoitteiden ja resurssien vélilla
on ristiriita.

e Kehittdmishankkeissa ongelmana on usein myds hyddynsaajien ja muiden oleel-
listen sidosryhmien sitouttaminen. Kehittimishanke ei saa olla vain hanketoteutta-
jan hanke, sen tulee olla ennen kaikkea hyddynsaajien hanke, jotta hankkeen pit-
kiaikaisella onnistumisella olisi mitidén edellytyksia.

Jotta ndiltd ongelmilta véltyttdisiin, pitdisi projektin toteutuksen tiyttdd seuraavat vaa-
timukset:

e Mikéli hankkeen toteutus edellyttdd eri tahojen vélistd yhteistyotd, on tirkedd, ettd
yhteistyokumppanit ovat aktiivisesti mukana jo suunnitteluvaiheessa. Oleellisten
sidosryhmien sitouttaminen hankkeeseen jilkikdteen on vaikeaa, ellei peréti
mahdotonta. Osallistuva prosessi varmistaa myos sen, ettd hanke perustuu hyo-
dynsaajien tarpeisiin ja valintoihin sen sijaan, ettd hankesuunnitelma olisi pelkés-
tddn ulkopuolisen asiantuntijan nikemys.

e Silloin kun saman asian ymparilld tai samalla alueella valmistellaan useita saman-
tyyppisid yksittdisid hankkeita, on ne yleensi jiarkevd yhdistai laajemmaksi ko-
konaisuudeksi, jonka osia yksittdiset hankkeet ovat. Ndin voidaan yhdistié rajal-
lisia voimavaroja sekd luoda yleispatevampid ja siten my0s helpommin toistetta-
via ratkaisuja. Resurssien kdyttdd saadaan lisdksi tehostetuksi poistamalla pail-
lekkéisid toimintoja ja parantamalla erillisten projektien yhteistyota.

e Projektisuunnitelmaa pitai pystyd kiyttiméain hankkeen johtamisen tyoka-
luna. Projektisuunnitelmaa voi verrata esimerkiksi yrityksen liiketoimintasuunni-
telmaan; se on strategisen johtamisen tydkalu, jossa maééritellddn hankkeen paa-
maédrit ja periaatteet sekd toteutusmalli.

e Projektin toteutuksen tulee olla joustava ja oppiva prosessi. Yksityiskohtaiset
tyOsuunnitelmat laaditaan vasta projektin toteutusvaiheessa. Oppimisen varmis-
tamiseksi on hankkeen toteutusta seurattava ja arvioitava koko hankkeen ajan.
Tyokaluina télle tarkastelulle ovat projektisuunnitelman tavoitteet ja seurantamit-
tarit. Mikali alkuperdinen suunnitelma ei johda tavoitteiden saavuttamiseen tai jos
tavoitteet huomataan epérealistisiksi, on toteutusmallia vastaavasti muutettava.
Muutosmenettelystd on luonnollisesti sovittava rahoittajan/ohjaus-ryhmén kanssa.

Kehittdmishankkeissa on lisdksi oleellista, ettd hanke ei johda tilanteeseen, jossa
kehitettivi toiminta jaa riippuvaiseksi projektista ja sen rahoituksesta. Kehitys-
projektin pitdisi olla "ldhtopotku", kehityksen moottori uudelle ja terveelle toiminnalle
sen sijaan, ettd hanke itsessdin tuottaisi niitd palveluita tms., joiden madrdan/laatuun
hankkeella pyritdin vaikuttamaan. Hankevaiheen jilkeisestd toiminnasta vastaavat py-
syvit organisaatiot ja/tai hyddynsaajat itse, hankeorganisaation varaan ei voi pitkéai-
kaista toimintaa perustaa. Hankkeella voidaan sen sijaan vahvistaa pysyvien organi-
saatioiden toimintapuitteita, osaamista jne., minka kautta hankkeen todelliset kehitys-
vaikutukset aikanaan syntyvit.



Esimerkki

Vesiston kunnostukseen liittyvdssd kehittimishankkeessa etsitddn uusia keinoja jérvien valu-
ma-alueelta tulevan hajakuormituksen vihentdmiseksi. Hankkeessa mm. koulutetaan viljeli-
joitd vesiensuojelua edistdviin kdytdntoihin. Jos koulutus toteutettaisiin projektin itsensd
toimesta, jdisi sen vaikutus vain projektikohtaiseksi. Laajempi kehitysvaikutus saavutetaan,
kun koulutus toteutetaan yhteistydssd jonkin olemassa olevan koulutuslaitoksen kanssa. Pro-
Jjekti voi tilloin vastata koulutusohjelmien, materiaalien ja kouluttajavalmiuksien kehittdmi-
sestd sekd projektin aikaisten koulutustilaisuuksien rahoittamisesta. Projektin kautta kehitetyt
ohjelmat ja materiaalit jddvdt tdlloin kuitenkin ko. koulutuslaitoksen kdyttéon myés sen
muussa toiminnassa. Ainutkertaisen kehittimishankkeen vaikutuksia saadaan ndin laajenne-
tuksi hankkeen vdlittomdn kohderyhmdn ulkopuolelle.

Koulutuksen sisdltéd voidaan lisdksi parantaa hyodyntdmdlld koulutuksessa uusinta tut-
kimustietoa. Kehittimishanke voi puolestaan tarjota tutkimukselle mahdollisuuksia kenttdtut-
kimuksiin.

2.2 Paamaarana vaikuttavuus

Kehittimishankkeessa pyritiddn yleensd pysyviin ja kestéviin vaikutuksiin. Hankkeen
ansiosta syntyneet rakenteet ja toiminnot eivét siten saa jaada ulkoisesta tuesta riippu-
vaisiksi. Perusta tulosten kestdvyydelle luodaan jo hankkeen suunnitteluvaiheessa, sil-
1a tuolloin tehtyjd virheitd on vaikea, usein jopa mahdotonta korjata jdlkeenpéin.
Suunnitteluvaiheen ongelmat voivat pdinvastoin kertautua hankkeen toteutusvaihees-
sa. Keksintoihin ja tuoteideoihin liittyvissd hankkeessa pyritdédn siithen, ettd niiden ke-
hittiminen siirtyy tahoille, joilla on siihen resursseja.

Tutkimushankkeessa on puolestaan oleellista varmistaa, ettd tutkimuksen tulok-
set julkaistaan siind muodossa, ettd niitd voidaan kdytdnnossd hyddyntdd. Tamé edel-
lyttdd myds riittdvin laajaa tulosten levittdmistd. Nidin tutkimuksen tulokset voivat
johtaa pitkéaikaiseen vaikutukseen.

Jotta hankkeen rajaus ja toimintamallit saadaan suunnitelluksi jarkevélle pohjalle,
on jo alustavassa suunnittelussa kerdttdva riittdvit tiedot hankkeeseen ja sen toimin-
taympiristdon liittyvistd perustekijoistd’. Suunnitelman eri osia — tavoitteita, tuotok-
sia, toteutusstrategiaa, organisatorisia jarjestelyitd ja panoksia — pitdisi sen vuoksi tar-
kastella ennen kaikkea tulosten pitkin ajan hyddynnettivyyden (kehittimishankkeessa
my0s kestdvyyden) ndkokulmasta. Hankkeen eri osien tulee lisdksi olla tasapainossa
toistensa suhteen; hankkeen laajuuden on oltava jarkevissd suhteessa mahdollisuuk-
siin, tavoitteiden suhteessa panoksiin jne. Oheista muistilistaa voi kdyttdd apuna mie-
tittdessd hankkeen onnistumiseen liittyvia riskeja.

? Taustaselvitysten tarve riippuu hankkeesta. Laajassa tutkimus- tai kehittimishankkeessa voi olla tirkead kartoittaa
laajasti sekd institutionaalisia, teknisid, taloudellisia, ymparistollisid ettd sosio-kulttuurisia tekijoita.



Muistilista 1. Hankkeen onnistumisen kannalta kriittiset tekijat

Hankkeen lihtokohta seké suhde strategioihin ja ohjelmiin

e Onko hanke ao. tutkimus/rahoitusohjelman tavoitteiden ja strategioiden mukainen?

e Onko hanke raatéldity ”asiakkaan” (tutkimustiedon kéyttdjén tai kehittimishankkeen hyddynsaajien)
tarpeiden mukaisesti?

e  Onko hanke SYKEn strategian mukainen, tukeeko se SYKEn muuta toimintaa tarkoituksenmukaisella
tavalla?

e Tukeeko institutionaalinen toimintaympéristo (esim. kv-hankkeessa paikallinen lainsdédéntd) hankkeen
toimintamallia?

e Onko keksinnon tai tuoteidean kehittdmishankkeessa keksinnon omistaja, uutuus ja toimivuus varmistet-
tu ja keksinnon /tuoteidean suojaamisen aikataulu realistinen?

Hankkeen organisointi

e Onko vastuunjako hankkeeseen osallistuvien tahojen kesken kattava ja selked?

e Onko hankkeeseen osallistuva henkildsto perehdytetty riittdvésti hankkeeseen?

e  Onko hankkeeseen mahdollisesti osallistuvien muiden tahojen sitoutuminen varmistettu?

e Jos kehittimishankkeen tavoitteena on kehittdd pitkdn ajan toimintaa, onko hankkeen jilkeisen ajan ylla-
pitovastuut ratkaistu?

Rahoitus

e Ovatko taloudelliset 1dhtooletukset realistisia?

e Onko hankkeessa mahdollisesti tarvittava omarahoitus varmistettu?

e Ovatko eri osapuolten rahoitusvastuut ja -osuudet selkeit ja varmistetut?

e Jos hankkeen on tarkoitus johtaa pitkén ajan toimintaan, miten ja kenen toimesta hankkeen jélkeisen ajan
kustannukset katetaan?

Onko hankkeen toteutusmalli herkké kustannusvaihteluille?

e Riittddko rahoitus vai onko suunnitelmia muutettava, jos saatu rahoitus on poikennut anotusta?

Teknologia

¢ Onko teknisten tukipalveluiden saatavuus (esim. laboratorioanalyysit) varmistettu?

e Jos hankkeen tulosten hyddyntdminen edellyttdd teknologian kéyttdd jatkossakin, onko kehitettyjen jér-
jestelmien (esim. tietojirjestelmd) ylldpito varmistettu ja onko valittu ratkaisu kéyttdjien todellisten mah-
dollisuuksien mukainen?

e Tarjoaako valittu ratkaisumalli mahdollisuuden laajentumiseen tulevaisuudessa?

Tulosten julkistaminen ja levitys

e Tavoittaako suunniteltu levitys riittdvasti hankkeesta mahdollisesti kiinnostuneet tahot (sekd ammatilliset
ettd muut intressiryhmét)?

e Onko tulosten julkistamistapa (media, muoto, kdytetty kieli jne.) sovelias vastaanottajalle?

e Asecttavatko keksintoihin tai tuoteideoihin liittyvit tulokset aikarajoja julkistamiselle?

Kulttuuriset tekijit (relevanttia liihinni kehittimishankkeissa)

e Ovatko suunnitellut toimintamallit hyddynsaajien oman toimintakulttuurin mukaisia, onko ratkaisuille
hyddynsaajien hyviksyntd?

e Onko sosiaalisten tekijoiden (esim. etniset tekijit tai sukupuoliroolit) merkitys huomioitu?

Keksintoon liittyvassd hankkeessa on tarkedéd varmistua keksinnon omistuksesta, uutuudesta ja toimivuudesta. Rajatussa
tutkimushankkeessa voi riittdd, ettd taustaselvittelyissa keskitytddn kysymyksenasettelun tieteelliseen 1dhtokohtaan.




3 PROJEKTISYKLI - PROJEKTISTA OPPIVA PROSESSI

Perusteellinen pohjaty6 ja analyyttinen suunnittelu auttaa laatimaan hankkeelle realis-
tisen ja riittdvin konkreettisen suunnitelman (tutkimussuunnitelma / projektisuunni-
telma), joka toimii hyvénd lahtokohtana seké rahoituksen haulle ettd hankkeen toteu-
tuksen aikaiselle johtamiselle. Hanketoiminnan arvioinneissa on kuitenkin tehty yllét-
tdva havainto: projektin ongelmat eivét aina olekaan johtuneet suunnitelmissa mééri-
teltyjen toimenpiteiden laiminlyonnistd vaan niiden tiukasta noudattamisesta! On toi-
mittu alkuperdisen suunnitelman mukaan, vaikka suunnitelmissa on ollut puutteita tai
hankkeen toimintaympéristd on muuttunut.

Projektista onkin aina luotava oppiva prosessi: suunnitelmia on muutettava, jos
toteutuksen aikana esimerkiksi huomataan, ettd alkuperdinen suunnitelma ei johda-
kaan projektin tavoitteiden toteutumiseen. Suunnitelmia on muutettava myos silloin,
kun tulosten kestdvyys ndyttda vaarantuvan alkuperdiselld toimintamallilla.

Projekti saadaan oppivaksi erottamalla eri suunnittelu- ja toteutusvaiheet selkeésti
toisistaan niin sanotun projektisykli-toimintamallin (Project Cycle Management,
PCM) avulla.
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Kuva 2. Projektisyklin perusmalli

Projektisykliin perustuvan toimintamallin takaa 10ytyy kaksi perusajatusta:

1. Suunnittelu jactaan hankkeen kokonaisprosessin aikana kolmeen itsendiseen ta-
soon: 1) projektien identifiointi- eli rajausvaiheeseen (esisuunnittelu), 2) hanke-
asiakirjan laadintaan (projektisuunnitelma) ja 3) toteutuksen aikaiseen tydosuunnit-
teluun. Tarkoituksena on luoda suunnittelusta joustava ja oppiva prosessi, jossa
suunnitelmat tarkentuvat hankkeen edetessid. Hankesuunnitelman pitiisi olla
hankkeen strateginen johtamistyokalu, jossa miaritelldén hankkeen tavoitteet ja
hyodynsaajat, tavoitteiden seuranta, toteutusmalli, alustava aikataulutettu tyo-
suunnitelma, panokset, talousarvio, riskit, projektin organisaatio sekd seuranta- ja
raportointimenettely. Toteutuksen yksityiskohdat mééritelldan puolestaan vuosit-
taisissa tai lyhyemmalld aikajénteelld laadittavissa tydsuunnitelmissa.



2. Jotta hankkeen toteutusvaiheessa osataan tarpeen mukaan muuttaa toimintamalle-
ja, on hankkeen oman seurannan ja mahdollisen ulkopuolisen arvioinnin (véliar-
viointi, evaluointi) tulokset sydtettdva tyosuunnitteluun. Tdma on mahdollista
vain, jos projektisuunnitelma siséltdd arvioinnin ja seurannan tyokalut: selkedt ta-
voitteet ja mittarit.

Projektisyklin kussakin vaiheessa tarkastellaan ldpileikkaavina teemoina projektin
tarkoituksenmukaisuutta (relevance), toteutettavuutta (feasibility), vaikuttavautta
(impact) ja kehittimishankkeissa myos tulosten kestidvyyttd (sustainability). Seuraa-
vassa listassa on kuvattu lyhyesti hanketoteuttajan kannalta oleellisimmat tydvaiheet
kussakin projektisyklin vaiheessa:

Muistilista 2. Projektisyklin eri vaiheissa tehtédvét toimenpiteet

Ohjelmointi ja rahoitusohjelmien seuranta

e SYKEn toimintaa suunnitellaan seuraavien prosessin kautta:
- viiden vuoden aikajénteelld laadittavat toiminta- ja taloussuunnitelmat ja tutkimusohjelmakohtaiset
tutkimusohjelmat
- kolmen vuoden aikajénteelld laadittavat tutkimus- ja kehittdmistoiminnan sekd ympériston seurannan
ohjelmat
- vuositasolla laadittavat tulossopimukset ja yksikkdkohtaiset toimintaohjelmat
e Rahoittajatahot vastaavat rahoitusohjelmien suuntaamisesta — omasta ohjelmoinnistaan — joko itsendi-
sesti tai muiden tahojen kanssa. Hanketoteuttajan vastuulla on puolestaan perehtya ohjelmiin, niiden
strategioihin ja painotuksiin sekd valmistautua tulossa oleviin rahoitushakuihin tai tarjouskilpailuihin.
SYKEn kannalta tarkeitd ovat mm. Suomen Akatemian, TEKESin, ministerididen, rahastojen ja EU:n
tutkimusohjelmat, EU:n rakennerahasto-ohjelmat sekd Suomen ldhialueyhteistyo- ja kehitysyhteistyo-
ohjelmat. Niiden aktiivisella seurannalla voidaan ennakoida tulevia rahoitushakuja ja tarjouskilpailuja.

Esisuunnittelu (Pienessé ja rajatussa hankkeessa ei aina tarvita erillistd esisuunnitteluvaihetta)

e Alustavan tutkimus/kehittdmislahtokohdan médrittely (kysymyksenasettelu, alustava tavoite) ja paatos
sen hyviksymisestd tai hylkdamisestd SYKEn ao. vastuutaholla

e Rahoituslihteiden tunnistaminen ja rahoitusohjeisiin perehtyminen

e Hankkeen toteutusorganisaation alustava méérittely sekd hankkeessa mahdollisesti tarvittavien yhteis-
tyokumppaneiden hankinta ja alustavien yhteistydsopimusten laadinta (esim. hanketta koskeva esisopi-
mus partnereiden kesken)

e Taustaselvitykset (1ahtokohtatilanteen ja hankkeen tarpeen arviointi, aiheeseen liittyvét strategiat ja oh-
jelmat, aiemmat ja vireilld olevat muut hankkeet ja/tai tutkimukset jne.). Tietopalvelulla kannattaa téssé
vaiheessa teettdd relevantteja julkaisuja ja aiempia hankkeita koskeva tietohaku.

e Kehittimishankkeessa hyodynsaajien alustava konsultointi ja/tai osallistuva suunnittelu

e Lopullisen hankerajauksen méérittely ja paétos hankevalmistelun jatkamisesta tai lopettamisesta

e Tiérkeiden sidosryhmien informointi hankkeen valmistelusta.

Hankesuunnitelman (tutkimussuunnitelma / projektisuunnitelma) laatiminen

e Taustaselvitysten tarkentaminen

e Yksityiskohtaisemmat suunnitteluanalyysit, kehittimishankkeissa myos osallistuva suunnittelu

e Yhteistyosopimusten ja muiden sopimusten laadinta (ellei ole tehty jo esisuunnitteluvaiheessa) ja tuki-
palveluista sopiminen (esim. laboratorioanalyysit)

e Budjetin laskenta ja rahoitussuunnitelman laatiminen

e Hankesuunnitelman luonnostelu




Suunnitelman arviointi ja viimeistely

Hankkeen toteutettavuuden arviointi. Arviointi kannattaa teettdd taholla, joka ei ole osallistunut hank-
keen aiempaan valmisteluun (esim. toinen yksikkd SYKEssd). Laajan hankkeen arviointi voidaan tarvit-
taessa teettdd ulkopuolisella asiantuntijataholla.

Lopullisen hyvidksynnin hakeminen SYKEn vastuutaholta

Suunnitelman viimeistely, tai mikali toteutettavuuden arviointi on paljastanut merkittavia riskejd, hank-
keen hylkd&dminen

Rahoitus- ja sopimusvaihe

Rahoitushakemuksen/tarjouksen laadinta ja jéttdminen

Rahoittajan mahdollisesti edellyttdmat lisdtoimenpiteet (esim. tarjoushaastattelut)
Rahoituskasittelyn seuranta ja palautteen hankkiminen

Hanketoteutusta koskevien sopimusten laadinta rahoittajan ja mahdollisten partnereiden kanssa
Mahdollisen omarahoitusosuuden varmistaminen

Péatos hanke-esityksen hyviksymisestd, hylkddamisesta tai muokkaamisesta

Hankkeen kiynnistiiminen

Hankesuunnitelman péivittiminen ja tarkentaminen kéynnistymishetked vastaavaan tilanteeseen (tirkeda
erityisesti silloin, kun hankesuunnitelma on jaényt melko yleiselle tasolle ja/tai mikili sen laatimisesta on
kulunut jo pitké aika tai mikéli mydnnetty rahoitus poikkeaa suunnitellusta)

Ensimmadisen vuoden (tai [yhyemmaén aikavélin) yksityiskohtaisen tydsuunnitelman laatiminen
Hankkeen toteutustiimin perehdyttdminen ja tiimiorganisaation rakentaminen

Hankkeen kdynnistdmisesté tiedottaminen

Hankkeen toteutus

Suunnitelman ja rahoitussopimusten mukainen hankkeen toteuttaminen

Hankkeen seuranta ja sisdinen arviointi

Raportointi ohjausryhmadlle ja tarvittaessa myds muille tahoille

Hankkeen toteutusta ja tuloksia koskeva tiedotus

Suunnitelmien mahdollinen muuttaminen hankkeen seurannasta ja siséisesté tai riippumattomasta ulkoi-
sesta arvioinnista saadun palautteen perusteella

Hankkeen arviointi (evaluointi) (tdrkeda pitkékestoisissa ja laajoissa kehittdmishankkeissa)

Ulkoisen ja riippumattoman véliarvioinnin teettiminen
Arvioinnin tulosten sydttdminen suunnitteluun ja paétdksentekoon esim. arviointiseminaarin muodossa

Hankkeen lopettaminen

Hankkeen sisdinen arviointi: vaikutukset, tulokset, kokemukset ja opit (sekd onnistumiset ettd ongelmat)
ja loppuraportin laadinta

Tiedottaminen hankkeen keskeisistd tuloksista ja tulosten levitys (julkaisu, kirjoittelu ammattijulkaisui-
hin, seminaari tms.), artikkeleiden ja julkaisujen toimittaminen tietopalveluun tietokantoihin viemisté
varten. Tiedottamisessa on otettava huomioon tulosten mahdollinen suojaamisen tarve.

Ehdotuksen laadinta mahdollisia jatkotoimenpiteitd varten (esim. jatkohanke tai uusi hanke)

Eri hankevaiheita koskevat hallinnolliset toimenpiteet on kuvattu projektioppaan osassa 1.




Projektisyklin eri vaiheissa tarvittava tyoméaéra riippuu hankkeesta ja sen lahtokohtati-
lanteesta. Laajassa kehittimishankkeessa tarvitaan tyypillisesti perinpohjaista taus-
taselvittelyd sekd osallistuvaa suunnittelua kun taas tilaajan jo etukéteen rajaamassa
tutkimushankkeessa voidaan keskittyd hankkeen tekniseen suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Tarjouskilpailun perusteella toteutettavan hankkeen valmistelusta on puolestaan
vastannut asiakas ja/tai rahoittaja, jolloin SYKE astuu peliin mukaan vasta tarjouskil-
pailuvaiheessa (ellei SYKE ole ollut mukana hankkeen valmistelussa, jolloin se puo-
lestaan jddvitiddn hankkeen toteutuksesta). SYKEn oma rooli voi jdddi melko pienek-
sikin, jos se on mukana vain partnerina laajassa EU-rahoitteisessa tutkimus/ kehitta-
mishankkeessa, jonka péddvastuullisena toteuttajana (leading partner, co-ordinator) on
jokin muu taho.

Jotta hankkeelle luodaan riittdvét onnistumisen edellytykset ja jotta sitd koskeva
rahoitusesitys saadaan myos rahoittajaa vakuuttavaksi, on suunnitteluun varattava riit-
tavisti aikaa ja resursseja. Esimerkiksi kansainvilisessd yhteistydhankkeessa on tarke-
aa, ettd partnerit padsevit yhdessd ideoimaan hanketta ja siten myos tutustumaan toi-
siinsa ja toistensa toimintatapoihin. Hankevalmisteluun on usein syytd varata omaa
panostusta jopa 10 % hankkeen kokonaiskustannuksista (suurempikin oma panostus
olisi usein tarpeen, mutta se ei yleensé ole endd taloudellisesti mahdollista).

Seuraavassa luvuissa on kuvattu tarkemmin projektisyklin eri vaiheissa sovellet-
tavia menettelytapoja.

3.1 Esisuunnittelu

Suunnittelu kannattaa kidynnistdd esisuunnitteluvaiheella (Project Identification), jon-
ka pohjalta valitaan tarkemman suunnittelun pohjaksi otettava hankerajaus. Hankeide-
aa rajattaessa tarvitaan kriittistd tarkastelua: onko hankkeelle todellista tarvetta ja
perustetta, tarjoavatko vahvuudet ja ulkoiset mahdollisuudet todella edellytyksid toi-
minnan kehittdmiseksi? Tdma on kdytdnndssd ainoa vaihe, jossa hanketoteuttaja itse-
kin pystyy vield tarkastelemaan kriittisesti hankkeen 1dht6kohtaa. Mydhemmin tdma ei
useinkaan ole endd mahdollista, koska hankkeen eri osapuolet sitoutuvat niin voimak-
kaasti hankkeen toteuttamiseen, ettei kukaan ole endéd valmis lopettamaan sen valmis-
telua mm. hankkeeseen jo uhrattujen voimavarojen vuoksi. Jos rahoittaja hylkada
hankkeen sen védrdnlaisen lihtokohdan vuoksi, on valmisteluun jo uhrattu paljon
voimavaroja, jotka tilloin menevét hukkaan. Téaménkin vuoksi hankkeen perusrajauk-
sen madrittely on koko hankesyklin tarkeimpid vaiheita.

Esisuunnitteluun kuuluvat tyypillisesti seuraavat tehtévit:

e Hankkeen alustavan tutkimus/kehittimisléiihtokohdan ideointi kannattaa usein
tehdd pienen ty0ryhmén aivoriihityoskentelynd. Varsinkin kehittimishankkeissa
ideointiryhméén kannattaa kutsua myos hyddynsaajien edustaj(i)a. Ideoinnin ldh-
tokohtana voi tyypillisesti olla rahoittajan tai tilaajan asettama tutkimusteema, ai-
emmasta hankkeesta esiin noussut jatkokehittimistarve tai konkreettinen ongel-
matilanne. Kehittimishankkeen ldhtokohtana voi olla my0s uusi innovaatioidea,
jonka mahdollisuuksiin uskotaan, mutta jota pitda vield kehittia ja testata.

e Silloin, kun hankkeelle pyritdin hakemaan ulkoista rahoitusta, on jo esisuunnitte-
luvaiheessa tirkedé selvittiid mahdolliset rahoituslihteet ja potentiaalisimpien
rahoittajien rahoitukselle asettamat ehdot (mihin rahoitusta myonnetidan, haku-
ajat ja -muodollisuudet, rahoituksen maksimi/minimiméérit ja aika, jolle rahoitus-
ta voidaan hakea). Ndin voidaan varmistaa, ettd valmistelulle jaa riittdvésti aikaa
ja ettd hankerajauksessa otetaan alusta lahtien huomioon myos rahoituksen aset-
tamat rajoitukset.



e Mikali hankkeessa on/tarvitaan muita osapuolia (yhteistyokumppaneita), on térke-
a4, ettd niiden kanssa sovitaan jo esisuunnitteluvaiheessa hankevalmistelua kos-
kevista rooleista, vastuista ja hankevalmistelun kustannusten jaosta. Samalla
voidaan laatia esisopimus itse hankkeen toteutuksesta seké tausta-aineiston ja tu-
losten seké niiden saavuttamiseksi tarvittavien menetelmien ja laitteiden kaytosta.
Sopimus astuu voimaan, mikéli hanke saa rahoituksen.

Kehittdmishankkeessa on liséksi tdrkedd, ettd jo tdssd vaiheessa selvitetddn hyddyn-
saajien tarpeita ja mahdollisuuksia konsultoimalla heitd tai jirjestimélld esim. yhtei-
nen suunnittelu-seminaari.

Mikéli hankevalmistelu sisdltdd laajempia selvityksid tai yhteissuunnitteluproses-
seja, kannattaa suunnitteluvaihetta varten laatia yksityiskohtainen suunnitelma, jossa
madritellddn tarvittavat taustaselvitykset, mahdolliset suunnitteluseminaarit, hanke-
suunnitelman valmistelu- ja arviointivaiheet, rahoituksen hakuvaiheet, SYKEn paa-
toksentekoprosessit jne.

3.2 Hankesuunnitelman laadinta

Varsinainen hankesuunnittelu* (Project Formulation) aloitetaan sen jdlkeen, kun
hankkeen alustavasta rajauksesta on sovittu. Suunnittelun aikana maiéritellddn hank-
keen tavoitteet ja sisdltd. Hankesuunnitteluun voi kuulua monia tydvaiheita kuten tar-
kempia taustaselvityksid, teknistd suunnittelua, organisaatiotarkasteluja sekd kustan-
nuslaskentaa ja rahoitussuunnittelua. Kehittdimishankkeissa tarvitaan yleensd myos
hyddynsaajat ja muut sidosryhmét sitouttavaa osallistuvaa suunnittelua. Tiettyyn koh-
teeseen sijoittuva hanke edellyttdd usein myos kenttaselvityksid paikan péalla.

Valmisteluvaiheen lopputuloksena on hankesuunnitelma (tutkimussuunnitelma,
projektisuunnitelma), jota kéytetddn hankkeen johtamisen tydkaluna ja jota vasten
hankkeen toteutusta arvioidaan. Hankesuunnitelman rakennetta ja sisdltod koskevat
ohjeet on kuvattu luvussa 5.

3.3 Hankkeen toteutettavuuden arviointi

Suunnittelijat tulevat herkésti sokeiksi omille ideoilleen. Siten hyvidkin suunnitelma
saattaa sisdltdd riskejd, joita suunnittelijat eivdt endd itse pysty tunnistamaan. Jotta
suunnitelman jirkevyys ja kohtuullinen riskittdmyys voitaisiin varmistaa, kannattaa
hankesuunnitelmasta teettid etukiiteisarviointi (Appraisal), jossa suunnitelman toteu-
tettavuutta tarkastellaan kriittisesti vield ennen lopullista péaidtoksentekoa. Laajassa
hankkeessa voi olla hyva palkata arvioijaksi ulkopuolinen asiantuntija kun taas pie-
nessi hankkeessa voi riittdd, ettd suunnitelmaa kommentoi esimerkiksi kokenut kolle-
ga, joka ei itse ole osallistunut hankkeen suunnitteluun. Hyva olisi, jos etukéteisarvi-
oinnissa saataisiin palautetta hankkeen tarkeimmiltd osapuolilta. Vaikka rahoittaja ar-
vioikin suunnitelman toteutettavuutta rahoituspddtoksen yhteydessd, ei timé arviointi
korvaa kriittistd etukéteisarviointia. Rahoituksen saamisenkin kannalta on parempi
selvittdd etukiteen ne heikkoudet, joihin rahoittajakin saattaisi puuttua.

* Pienen ja sislloltidn rajatun hankkeen suunnittelussa ei useinkaan tarvita erillistd esisuunnitteluvaihetta, jolloin suun-
nittelussa voidaan edetd suoraan hankesuunnitelman laadintaan.



3.4 Rahoituskasittely

Suunnitelman pohjalta laaditaan rahoitushakemus (Financing Application, Tender).
Yhteisrahoitushankkeessa joudutaan usein laatimaan omat hakemukset kullekin ra-
hoittajalle. Rahoitus haetaan yleensd hakukaavakkeella. Rahoitushakemuskaavake ei
kuitenkaan korvaa varsinaista projektisuunnitelmaa’, koska se on vain rahoittajan tar-
peisiin laadittu asiakirja, joka siséltdd vain osan projektin johtamisessa tarvittavista
madrittelyistd. Hyvin laaditusta erillisestd projektisuunnitelmasta on kuitenkin helppo
poimia tarvittavat tiedot rahoitushakemukseen.

Mikali hankkeelle myOnnetdén esimerkiksi EU-rahoitusta, laaditaan rahoittajavi-
ranomaisen kanssa rahoitussopimus. Siind mééritelladn rahoituksen raamit ja periaat-
teet sekd noudatettavat menettelytavat.

Mikaéli hankkeessa on useita partnereita, on myos niiden kesken syyta laatia sopi-
mus, jossa madritelldén eri osapuolten roolit ja vastuut seki oikeudet kdyttdd hankkeen
tuloksia hankkeen jélkeen. Partnereiden vélisen sopimuksen ldhtdkohtana voi olla ai-
emmin laadittu esisopimus, jota tdssd vaiheessa tdismennetién.

Mikédli SYKE on partnerina laajassa kansainvélisessd tutkimus- tai kehittdmis-
hankkeessa, vastaa pédédpartneri rahoituskisittelystd rahoittajan kanssa. Télldinkin tar-
vitaan aina yhteisty6-sopimus péépartnerin kanssa, ellei mahdollisesti aiemmin laadit-
tu esisopimus ole jo riittdvén sitova.

3.5 Hankkeen toteutus

Projektisuunnitelmaa tarkennetaan ja konkretisoidaan projektin aikana laadittavilla
tyosuunnitelmilla (Work Plan, Activity Schedule). Ne laaditaan pitkdkestoisissa
hankkeissa vuosittain. Tydsuunnitelmaa on lisdksi yleenséd tdsmennettéva ja péivitet-
tava sddnnollisesti, esimerkiksi neljannesvuosittain. Lyhytkestoisessa hankkeessa voi
riittdd, ettd suunnitelmaa tarkennetaan vain tarvittaessa. TyOsuunnitelmat kannattaa
laatia selkedn jana-aikataulun muotoon. Tydsuunnitelmien aikajanne kannattaa kytked
seurantaraportointiin siten, ettd seuraavan suunnittelujakson tyOsuunnittelua edeltda
edellisen jakson raportointi.

Tydsuunnittelun pohjaksi on jokaiseen hankkeeseen luotava seuranta- ja arvioin-
tijdrjestelma (Monitoring System), jonka avulla voidaan tarkastella hankkeen etene-
mistd ja tavoitteiden saavuttamista. Seurannan tulee toisaalta antaa tietoa hankkeen
etenemisesti (pysytddnko suunnitelmissa, aikataulussa ja budjetissa?) ja siten hélyttaa,
mikéli suunnitelman mukainen toteutus edellyttdd muutosta jossain niistd tekijoista.
Vihintddn yhté tirkedd on kuitenkin my6s hankkeen laadullinen arviointi, jolla hae-
taan vastausta kysymykseen ’saadaanko suunnitelman mukaisella hanketoteutuksella
aikaiseksi se, miti silld tavoitellaan, vai onko suunnitelmia tarpeen muuttaa?”’. Syste-
maattisella seurannalla pyritddn varmistamaan, ettd hankkeen toteutuksesta muodostuu
oppiva prosessi, jossa tyOsuunnitelmia tarkennetaan seurannan antaman palautteen
pohjalta. Joskus seuranta ja arviointi voivat johtaa myos hankkeen alkuperdisten ta-
voitteiden ja toimintamallien muuttamiseen, jopa hankkeen keskeyttamiseen, mikali
ndyttdd ettei tavoitteita saavuteta. Kehittimishankkeessa my0s seurannan ja etenkin
arvioinnin pitéisi olla osallistuvaa, jotta hyddynsaajilta ja muilta sidosryhmiltd saa-
daan kattavasti ja avoimesti palautetta.

> Vaikka rahoituskaavakkeen otsikkona voikin olla projektisuunnitelma, sen méarittelyt eivit yleensi riitd projektin
laadukkaaseen johtamiseen. Rahoittajalle kaavake sen sijaan toimii suunnitelmana ja sisiltda rahoituskisittelyn edellyt-

tdmat tiedot.



Projektin raportointi (Reporting) koostuu toisaalta projektin siséllollisistd tuotoksista
(esim. tutkimusraportti), toisaalta taas projektin edistymisraporteista, joiden tulisi olla
my0s pohjana hankkeen seuraavan jakson suunnittelulle. Rahoittajat edellyttdvit usein
vakiomuotoista talous- ja toteumaraportointia. Rahoittajien raportointipohjia ei kui-
tenkaan ole tehty projektin siséisiin johtamistarpeisiin. Hankkeella voi olla my6s mui-
ta sisdisié tai ulkoisia tahoja, joille pitdd raportoida. Tdmédn vuoksi hankkeelle kannat-
taakin usein luoda hankekohtainen raportointi- ja tiedotusjarjestelmi, joka varmistaa
sen, ettd kokemuksista todella opitaan ja ettd hyvit ja my0s varoittavat kokemukset
saadaan jaetuksi kiinnostuneille tahoille. Menettelytapojen pitdisi olla mahdollisim-
man kevyitd ja epdbyrokraattisia, mutta antaa samalla luotettavaa tietoa hankkeen ete-
nemisestd ja vaikuttavuudesta. Raportoinnin ei suinkaan aina tarvitse olla paperia, se
voi olla my®s sanallista, kuvallista tai esittdvaa.

3.6 Arviointi

Hankkeen toteuttaja ei yleensd pysty arvioimaan hankettaan riittdvén kriittisesti. Eri-
tyisesti kehittimishankkeissa piilee aina riski, ettd hanketoteutus ei olekaan tarkoituk-
senmukaista tai tulosten kestdvyys on vaarantumassa. Témén vuoksi pitkdaikaisista
(yli 3 vuotta) kehittimishankkeista kannattaa usein teettdd riippumaton véliarviointi
(Mid-Term Review). Viiliarviointi® tulee tehdi siind vaiheessa, ettd sen tuloksia ehdi-
tadn vield hyodyntda hankkeen loppuun saattamisessa. Lyhytkestoisissa hankkeissa ei
ulkoista viliarviointia yleensd kannata teettdi, tai sitd ei edes pystytd tekeméédn aika-
taulun puitteissa. Tutkimushankkeissa tdmén tyyppinen arviointi ei myOskddn ole
yleensd tarpeen, koska tutkimuksellinen/tieteellinen arviointi on joka tapauksessa osa
tutkimuksen toteutusta.

Hankkeesta voi joskus olla hyddyllistd teettdd myds riippumaton loppuarviointi
(Final Evaluation), jossa arvioidaan hankkeen tavoitteiden toteutumista ja hankkeella
aikaansaatuja vaikutuksia. Koska hankkeen todellinen vaikuttavuus ei kuitenkaan nédy
vield hankkeen lopetusvaiheessa vaan ehkd vasta useiden vuosien kuluttua, ei ulkoi-
sesta loppuarvioinnista kuitenkaan yleensd ole suurempaa hyotyd, minkd vuoksi han-
ketoteuttajan itsenséd tekemd analyysi riittdd yleensd hankkeen lopputarkasteluun.

Tutkimus- tai kehittdmistoiminnan jélkiarviointi (Ex-post Evaluation) voi tuottaa
merkittdvisti tietoa alan yleisempédn oppimisprosessiin. Jilkiarviointeja ei kuitenkaan
yleensd tehdd hankekohtaisesti vaan esim. ohjelmatasolla. Rahoittajat tai alan muut
yleiset hallintotahot vastaavat mahdollisista ohjelmatason arvioinneista, jolloin arvi-
oinnista tulee oma hankkeensa arvioinnin toteuttajalle.

Jos hankkeesta/ohjelmasta teetetddn ulkoinen arviointi, on arvioijien oltava suun-
nittelijoista ja toteuttajista riippumattomia henkil6itd. Arvioinnissa tarkastellaan seka
niitd vaikutuksia, joihin hankkeella on pyritty ettid tahattomia vaikutuksia. Viliarvi-
oinnin kustannukset ja ajankohdat voidaan usein ottaa huomioon jo hankesuunnitel-
massa; ulkopuolisen arvioijan kustannukset ovat yleensi hyviksyttiviad kulueria.

% Arvioinnista voidaan kiyttia myds termié evaluaatio.



4 SUUNNITTELUPROSESSI JA -MENETELMAT

4.1 Suunnittelun vaiheet

Suunnittelulle pitdé aina varata riittdvésti aikaa. Hankkeen valmistelu on hyvé aloittaa
jo kuukausia ennen rahoitushakemuksen jattdmistd ja sopimusten allekirjoitusta. Néin
varmistetaan, ettd tirkeit taustaselvitykset, yhteistydoneuvottelut, suunnitelmien luon-
nostelu ja kommenttikierrokset ehditddn tehdd. Suunnittelu voi koostua esimerkiksi
seuraavista vaiheista:

SUUNNITTELURYHMAN PERUSTAMINEN

1l

ALUSTAVAT TAUSTASELVITYKSET
(Sidosryhmien konsultointi)

Il

HANKKEEN PERUSRAJAUKSEN MAARITTELY

iy

LISASELVITYKSET JA SUUNNITELMAN LUONNOSTELU

1l

SUUNNITELMAN TOTEUTETTAVUUDEN ARVIOINTI
(Asiantuntija-arvio / sidosryhmapalaute)

iy

SUUNNITELMAN VIIMEISTELY

iy

RAHOITUSKASITTELY

1l

HANKKEEN KAYNNISTAMINEN

Kuva 3. Suunnittelun vaiheet

Suunnittelu alkaa perustietojen keruulla ja analysoinnilla, hankkeen alustavalla raja-
uksella sekd selvittdimailld tdrkeimmait sidosryhmét ja heiddn suhteensa hankeideaan.
Kehittdmishankkeessa on tirkedd, ettd hankkeen hyddynsaajat ja muut tdrkedt sidos-
ryhmét péédsevit vaikuttamaan hankkeen perusrajaukseen. Tami voi olla hyddyllistad
my0s tutkimushankkeissa, joskin ne voidaan suunnitella useammin puhtaasti asiantun-
tijatyond.

Mikaéli suunnittelussa tarvitaan osallistuvaa suunnittelua, voidaan se toteuttaa esi-
merkiksi suunnitteluseminaarin muodossa. Seminaarissa tarkastellaan hankkeen taus-
talla olevia ongelmia, tarpeita ja mahdollisuuksia seké asetetaan hankkeen paitavoit-
teet ja médritellddn hankkeen tdrkeimmaét tuotokset, seurantamittarit ja toteutusmalli.
Sen lisdksi sovitaan tdrkeimpien sidosryhmien rooleista ja hahmotellaan tarvittavia
panoksia. Tdmén jélkeen suunnittelijat voivat viimeistelld alustavan suunnitelman ja
rahoitushakemuksen yhteissuunnittelussa sovittujen tavoitteiden ja periaatteiden mu-



kaan. Hyvé osallistuminen edellyttdd liséksi kattavaa tiedottamista ja laajaa komment-
tien keruuta.

Suunnitteluvaiheelle ei yleensé saa ulkopuolista rahoitusta. Suunnittelun aikaisia kulu-
ja el voi yleensd jilkikédteenkddn kirjata projektin kuluiksi. Jos hankesuunnittelu edel-
lyttdd hyvin perusteellista pohjaty6td ja jos hanke omaa poikkeuksellisen merkittdvaa
potentiaalia, voi suunnitteluvaiheesta joskus tehdd oman hankkeensa ja hakea télle ra-
hoitusta. Tavallisesti hakijan on kuitenkin itse vastattava suunnittelutyon kuluista.
Pienissi ja keskisuurissa hankkeissa (alle 100.000 euroa) suunnitteluun ja pohjatyhon
pitiisi varata jopa 10 % hankkeen kokonaiskuluista’. Yleensd hyvi suunnittelu myds
kannattaa: hyvin valmistellun hankkeen rahoituksen saantimahdollisuudet ovat mo-
ninkertaiset verrattuna puutteellisesti suunniteltuun hankkeeseen.

Hyvin selkeissd hanketilanteissa voidaan yksityiskohtainen projektisuunnittelu
joskus liittdd osaksi hankkeen toteutusta. Talloin on kuitenkin vaarana, ettd alustava,
rahoitusesityksen taustalla oleva hankerajaus osoittautuukin huonoksi; se ei olekaan
tarkoituksenmukainen, tavoitteet ovat epérealistisia, tarvittavat yhteistyotahot eivét
olekaan sitoutuneita hankkeeseen eikd budjetti pidd paikkaansa. Suunnitelman merkit-
tavd muuttaminen jalkikéteen voi osoittautua kuitenkin liian vaikeaksi. Hankkeen ko-
ko ldhtokohta on télldin epéterve.

4.2 Suunnittelun organisointi ja sidosryhmaanalyysi

Tutkimushankkeen suunnittelu voidaan yleensd tehdd tutkimushankkeen tulevan
vastuuhenkilon vetdmind asiantuntijatyond. Mikali tutkimuksen on tarkoitus tuottaa
suoraan sovellutukseen johtavaa tietoa, voi suunnitelman laatu parantua merkittavésti,
jos tutkimustulosten mahdolliset kdyttdjat vedetddn mukaan jo suunnitteluvaiheessa
(ks. seuraavassa kuvattu kehittimishankkeen menettely). Tutkimushanke voidaan tél-
161in radtdloida paremmin sovellustilanteeseen ja hyddynsaajien intressien mukaiseksi.
On my®0s tirkedd, ettd jo tdssd vaiheessa neuvotellaan tutkimuksessa mahdollisesti tar-
vittavista tukipalveluista (esim. ATK-palvelut, laboratorioanalyysit, paikkatietojen
hankinta) ao. tahojen kanssa.

Kehittimishankkeessa suunnittelu edellyttdd yleensd huomattavasti osallistu-
vampaa menettelyd. Jos hankesuunnitelma laaditaan pelkkénd asiantuntijatyona, siitd
voi tulla hyvinkin vakuuttava ja looginen. Toteutusvaiheessa voi kuitenkin paljastua,
ettd sitoutuminen hankkeeseen on jaényt huonoksi. Jos hyddynsaajat ja muut oleelliset
sidosryhmét eivdt ole riittdvasti pddsseet ilmaisemaan kantaansa ja tarpeitaan, voi
suunnitelma perustua jopa puutteellisiin tai vdiriin tietoihin ja késityksiin ongelmien
luonteesta ja syistd. Myo0s ulkoisia tekijoitd koskevat oletukset voivat tdlloin jaada
epérealistisiksi. Kehittdmiseen liittyvissd hankkeissa on sidosryhmien yhteistyd vilt-
tamatontd myoOs sen varmistamiseksi, ettd hyddynsaajat ottavat keksintdjen tai tuo-
teideoiden kehittdmisen vastuulleen.

Suunnittelussa pitdédkin siksi pystyd yhdistimdan asiantuntijanikemys ja hyodyn-
saajien intressit. Suunnittelija toimii tdlloin suunnittelun vetdjidnd, “fasilitaattorina”,
joka vastaa prosessin hallinnasta ja suunnitelman muotoilusta, kun taas hyddynsaajat
osallistuvat omalla panoksellaan tiarkeimpiin ideointi- ja paitoksentekovaiheisiin.

Kehittdmishankkeen suunnittelua varten kannattaa perustaa pieni suunnittelu-
ryhmi (3-5 henked), koska ideointi ryhmaéssé tuo yleenséd parempia tuloksia kuin yk-
sin puurtaminen. Suunnitteluryhmé on parhaimmillaan moniammatillinen ja kattaa
hankkeen tirkeimmait osaamisalueet. Yksi pétevd ekologi osannee saman kuin kolme

" Tarjouskilpailutilanteissa hankesuunnittelusta on yleensi vastannut asiakasi ja/tai rahoittaja. Tarjousvalmistelu vastaa
kuitenkin hyvin paljon hankesuunnitteluprosessia. Laajan kansainvélisen hankkeen tarjouskustannukset voivat helposti
nousta jopa 15.000 euroon.



muutakin, mutta koulutus-, talous- ja teknologia-asiantuntijoiden mukaan vetdminen
saattaa varmistaa sen, ettd suunnittelussa tarkastellaan riittdvasti muitakin kuin ekolo-
gisia kysymyksid. Hyvéddn suunnitteluryhmdin kuuluu tyhmien kysymysten” esittd;ja;
tavanomaisten toimintamallien kyseenalaistaja ja uusien ndkokulmien esiin nostaja.

Itse suunnitteluprosessi kannattaa toteuttaa niin osallistuvana kuin mahdollista.
Tarkeimpien sidosryhmien nidkemykset pitéisi saada esiin jo perustietojen keruuvai-
heessa ja heididn edustajansa pitdisi pystyd osallistumaan suunnitteluanalyyseihin,
vaihtoehtojen valintaan seké paitoksentekoon. Vain ndin voidaan taata, etti perusolet-
tamukset perustuvat todellisiin ongelmiin ja mahdollisuuksiin, ja ettd hankkeen tavoit-
teisiin ja toteutukseen sitoudutaan riittdvésti. Yhteissuunnittelua varten voidaan esi-
merkiksi jdrjestdd laaja suunnitteluseminaari tai usean iltapdivdn tyOstdmisprosessi.
Koska osallistujien mééra voi olla melko suuri (helposti 15-20 henked), tarvitaan pro-
sessin vetdmisessd ryhmatydtaitoja.

Suunnitteluun kannattaa pyrkid vetiméaan mukaan edustajat seuraavista tahoista:

e Organisaatiot, jotka joka tapauksessa ovat mukana hankkeen toteutuksessa ja/tai
ovat hyddynsaajia; esimerkiksi hankkeessa joka tapauksessa mukana olevat yli-
opistot ja muut tutkimuslaitokset, ympéristohallinto, kunta sekd hyddynsaajien
(esim. vesiensuojeluyhdistyksen) edustajia.

e Tahot, joita ilman hanke voidaan kylld toteuttaa, mutta joista voisi olla hyotyd
hankkeen toteutuksessa vaikkapa lisiresurssien, toimintamallien yhdenmukaista-
misen tai tulosten laajemman levittdmisen kautta; esimerkiksi muut projektit,
muut tutkimus- ja koulutuslaitokset, neuvontaorganisaatiot, jarjestot.

e Tahot, joiden pois jittiminen saattaa aiheuttaa myohemmin konflikteja; esimer-
kiksi ympéristokysymyksissd maanomistajat tai ympéristonsuojelijat, keksintdjen
kohdalla suojaamisen asiantuntijat.

Sidosryhmianalyysilld voidaan tunnistaa erityyppiset sidosryhmat ja heidin intressin-
sd sekd madrittdd sidosryhmien roolit suunnittelussa. Hankkeen alustavassa ideoinnis-
sa voidaan kéyttda sidosryhmédanalyysiin esim. seuraavaa tyopohjaa:

Sidosryhman osallistuminen

Sidosryhmit Sidosryhman rooli / intressi suunnitteluun

Oleelliset sidosryhmat

Hyddylliset yhteistydkumppanit

Mahdolliset konfliktitahot

Joskus suunnittelun tukena kannattaa kayttdd ulkopuolista prosessin ohjaajaa, esim.
suunnitteluseminaarin vetdjand. Neutraalista prosessin ohjaajasta on hyotyé erityisesti
silloin, kun ratkaisut joudutaan valitsemaan selvisti toisistaan poikkeavista vaihtoeh-
doista, tai jos eri sidosryhmilld on voimakkaasti toisistaan poikkeavia arvonidkemyksid
ja siitd johtuvia ristiriitoja.

4.3 Taustaselvitykset

Kaikissa hankkeissa tarvitaan ainakin joitain taustaselvityksié, jotka selventivét hank-
keen ldahtokohtatilannetta, sidosryhmien tarpeita ja nikemyksid, muita meneilldén ole-
via tai suunniteltuja tutkimus/kehittdmisprosesseja sekd hankkeen toimintaymparistoa.
Taustaselvityksilld pyritdén varmistamaan, ettd hanke on rajaukseltaan tarkoituksen-



mukainen ja perustuu realistisiin oletuksiin. Taustaselvityksilld tunnistetaan myo0s te-
kijit, jotka on otettava huomioon pyrittdessd varmistamaan tulosten kestdvyys, hyo-
dynnettavyys ja/tai keksint6jen kaupallistettavuus.

Suunnittelun pohjaksi voidaan tarvita esimerkiksi seuraavanlaisia taustaselvityksia:

e Yleiset taustatiedot; esimerkiksi valtakunnalliset tutkimus/kehittdmisohjelmat,
strategiat, lainsdddénndlliset puitteet, markkinoiden kehitystrendit ja hankeideaa
sivuavat valtakunnalliset ja/tai kansainvéliset projektit.

e Alueelliset taustatiedot (alueellisesti rajatuissa hankkeissa); esimerkiksi. maa-
kunnalliset tai kuntakohtaiset hankeideaa sivuavat suunnitelmat ja projektit, alu-
eelliset sidosryhmét ja heiddn intressinsd, kohdealueen ymparistéd koskevat tie-
dot.

e Hankkeen sisiiltod koskevat yksityiskohtaiset selvitykset; esimerkiksi aiemmat
tutkimukset ja selvitykset, olemassa olevat tietojdrjestelmét ja tietoaineistot, pa-
tenttihakemukset, hyddynsaajia koskevat perustiedot (ml. kohderyhmén kiinnos-
tus ja tarpeet), sijoituspaikka-vaihtoehtoja koskevat selvitykset, hankkeella tutkit-
tavaa / kehitettdvad toimintaa koskevat ekologiset, tekniset ja taloudelliset selvi-
tykset.

e  Muut selvitykset; esimerkiksi mahdolliset rahoitusléhteet ja rahoituksen haussa
kiaytettavit menettelytavat seké rahoitusohjelmien tavoitteet.

Suunnittelun ensimmaéisend tydvaiheena mairitellddn suunnittelussa tarvittavat taus-
taselvitykset sekd niiden tekotapa. Taustaselvityksid maériteltdessd on mietittivd mm.
seuraavia tekijoité:

e Mika tieto on oleellista ongelmien ymmaértdmisen, mahdollisuuksien selvittimisen
ja hankkeen rajaamisen seké tavoitteenasettelun kannalta?

e Kuinka luotettavaa ja kattavaa on jo saatavilla oleva tieto, tarvitaanko tarkempia
selvityksid?

e  Mistd ldhteestd ja miten tiedon voisi tehokkaimmin hankkia?
Kuka vastaa tiedon hankkimisesta ja ty0stdmisestd, missd aikataulussa?

Suunnittelun pohjaksi ja tarvittavan taustamateriaalin kartoittamiseksi kannattaa teet-
tdd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa aiheeseen liittyvid julkaisuja kartoittava sys-
temaattinen tiedonhaku. Tami vidhentdd seki tutkijan / projektin vetdjén etti tieto-
palvelun myShempidi tyOméaaraa.

Suunnittelusta vastaava tyoryhmé voi miettid tarvittavia taustaselvityksid esim. seu-
raavan tyOpohjan avulla:

Selvitettavat asiat Tietoldhteet Selvitystapa

Yleiset taustatiedot

Alueelliset taustatiedot

Yksityiskohtaiset
selvitykset

Muut selvitykset




Jotta oleelliset taustatiedot saadaan kootuksi kattavasti ja kohtuullisella vaivalla, kan-
nattaa niité selvittdd suoraan asian eri nikokulmiin perehtyneiltd tahoilta. Hyvélta asi-
antuntijalta saa tiedon jo jalostetussa muodossa verrattuna esim. Internet-hakuun, jossa
helposti tukehtuu tietodhkyn alle. Hyvé tapa on esim. jirjestdd hankkeen kéynnisty-
misvaiheessa avoin keskustelu- ja ideointitilaisuus asiasta kiinnostuneiden tahojen
kanssa.

Taustaselvitykset kannattaa joka tapauksessa suunnitella jarjestelméllisesti, koska
muutoin ne helposti laiminly6déén tai ne jadvét vaillinaisiksi.

4.4 Projektin alustava rajaus

Tutkimushankkeissa 1dhtokohtana on yleensd laajempi tutkimusrahoituksen asettama
kysymyksenasettelu. Kehittimishankkeessa ldhtokohtana on puolestaan hankkeen
hyodynsaajien kokema ongelma (kehittdmistarve) tai uuden innovaation tarjoama
mahdollisuus. Kummassakin tapauksessa hankkeen tdrkein suunnitteluvaihe on pro-
jektin alustavan rajauksen médrittely: tdlloin valitusta toteutusmallista ja strategiasta
on myShemmin erittdin vaikea endéd poiketa. Vain terveeseen ja jarkevddn perusraja-
ukseen perustuva hanke voi onnistua, jos onnistumisen kriteerind pidetddn hankkeen
vaikuttavuutta eikd vain sen toteuttamista®.

Tutkimushanketta rajattaessa on 10ydettidva vastaus mm. seuraaviin kysymyksiin:

e Mihin kysymyksenasetteluun ja/tai ongelmaan hankkeessa pureudutaan, kenen
hyodyksi tulokset pyritddn aikaansaamaan, keilld on tulosten kéyttooikeus?

e Kuinka laaja ja edustava tutkimuksen on syyté olla, jotta sen tuottama tieto olisi
mahdollisimman soveltamiskelpoista?

e Mitkd muut tekijét vaikuttavat tutkittavaan ilmidon? Miten ndiden tekijéiden vai-
kutus tulee ottaa huomioon?

e Mitd rinnakkaistutkimuksia ja —prosesseja on meneillddn tai vireilld ja pitdisikod
tutkimus kytked niihin vai onko tarkoituksenmukaisempaa toteuttaa se irrallisena
hankkeena?

e Voidaanko tutkimus toteuttaa laboratorio-olosuhteissa vai onko se toteutettava
kiytdnnon tilanteessa, jotta tulokset ovat sovellutuskelpoisia?

e Kannattaako hanke rajata pelkéstién tutkimukselliseksi, vai onko siihen liitettdva
tulosten hyoddynnettdvyyden varmistamiseksi my0s muita toimenpiteitd (esim.
koulutusta, tulosten suojaamista ja/tai kdytannon kehittdmiskokeiluja)?

Vaikka osa tutkimushankkeista onkin perustelluista syistd suppeita selvityksid ilman
soveltamispyrkimyksid, on hankkeiden liiallinen sirpaleisuus ja suppeus tyypillisin
tutkimushankkeiden heikkous. Tutkimushankkeessakin tulisi jo suunnitteluvaiheessa
pohtia tutkimuksen tulosten kdyttod: missd muodossa ja kenelle tutkimuksen tulokset
tulisi levittdd, jotta ne johtavat tarvittaviin jatkotoimenpiteisiin tai jotta niitd voidaan
soveltaa kaytantoon. Tadmin kysymyksen pohtimatta jittdminen saattaa johtaa nolla-
tutkimukseen”; toisarvoisten tekijoiden selvittimiseen tai tietoon, joka on huonosti
sovellettavissa kaytdntoon. Sen vuoksi tutkimushanketta rajattaessa kannattaa aina
kriittisesti miettid, miten hanketta tulisi rddtdloidd ja mitd toimenpiteitd sithen tulisi

¥ Jos tutkimushanke osoittaa, ett alkuperdinen hypoteesi ei toimikaan, voi se silti olla onnistunut, koska hanke on tuo-
nut uutta tieteellisté tietoa aiemmin puutteellisesti tunnettuun ilmiéén. My6s kehityshanketta voidaan joskus pitdd on-
nistuneena, vaikka se ei johtaisikaan konkreettiseen sovellutukseen. Hankkeella on voitu esim. testata lupaavalta tuntu-
vaa uutta toimintamallia, joka kuitenkin osoittautuu soveltamiskelvottomaksi. [lman pilottihankkeen tuomaa kriittista
kokemusta yritys soveltaa ideaa laajemmin olisi saattanut johtaa suuriin menetyksiin.



liittda, jotta tulokset olisivat mahdollisimman hyvin erilaisten hyddynsaajaryhmien
hyddynnettdvissa.

Kehittimishanketta rajattaessa on puolestaan tarkasteltava hankkeen taustalla olevi-
en tekijoiden koko ketjua. Vastausta on haettava mm. seuraaviin kysymyksiin:

e Mitd sidosryhmid hankeidea koskee, mitd ovat ao. sidosryhmien omat intressit,
mitkd sidosryhmait tulisi vetdd mukaan hankkeen kehittdmiseen ja toteuttamiseen?

e Mitka tekijdt ovat hankkeen taustalla olevan ongelman syind? Onko pédasiallisena
syynd teknologia, osaaminen, asenteet, organisoituminen vai rahoitus, vai johtuu-
ko ongelma kaikista néisté tekijoista?

e Mité positiivisia mahdollisuuksia ja voimavaroja kehittimistilanne tarjoaa hank-
keen 1dhtokohdaksi?

e Onko kyseessd keksinnon hyddyntdminen tai tuoteidean kehittiminen?

Mitd ja millaisia ovat hankkeen vaihtoehtoisten toteutusmallien vaikutukset ja ris-
kit?

Esimerkki

Vesistojen kunnostukseen liittyvin kehittdmishankkeen Ilihtékohtana on jéirven rehevoitymisen
vihentdminen. Rehevditymistd voivat ylldpitid vesistijen liiallinen ulkoinen kuormitus (esim.
maa- ja metsdtalous, haja-asutus), taloudelliset tekijdt (kuormitusta vihentdvien menetelmien
kalleus), tiedolliset puutteet (menetelmid ja niiden vaikutuksia ei riittdvdsti tunneta), institu-
tionaaliset syyt (esim. puutteellinen valvonta), teknologiset syyt (esim. haja-asutuksen jditeve-
sien puhdistuslaitteiden kdyttéongelmat) sekd ympdristotekijdt (jirven sisdinen kuormitus ja
herkkyys ulkoiselle kuormitukselle). Hankkeella on useita vaihtoehtoisia ldhestymistapoja,
Jotka riippuvat eri tekijéiden vaikutuksista, kdytettivissd olevista resursseista ja sidosryhmien
intresseistd: jdrveen kohdistuvien kunnostusmenetelmien kehittiminen, valuma-alueella tehtdi-
vdt toimenpiteet, koulutus, asennemuokkaus jne. Tutkimuksellisestikin asiaa voitaisiin tarkas-
tella mm. limnologisen, teknisen ja sosiologisen tutkimuksen ndkokulmista. Analyyttiselld ja
avoimella suunnitteluprosessilla pitdisi pystyd arvioimaan eri tekijoiden merkittdvyyttd ja sen
kautta mddrittelemddn hankkeelle mahdollisimman tarkoituksenmukainen sekd vaikutuksil-
taan tehokas ja kestdvd rajaus ja toteutustapa.

Yleisimpid projektisuunnittelun virheitd on, ettd lopullinen toteutussuunnitelma laadi-
taan suoraan ensimmadisend esiin nousseen ratkaisumallin pohjalta. Tilannetta voidaan
kuvata seuraavalla esimerkilla.

Esimerkki

On saatu idea kehittdd ympdristotietojdrjestelmd aluesuunnittelijoiden tyékaluksi. Tavoitteena
on parantaa ympdristokysymysten huomioonottamista suunnittelussa. lItse tietojdirjestelmdn
luominen onnistuu hyvin, mutta hanke ei kuitenkaan johda suunnittelun laadun parantumi-
seen.

Syy hankkeen huonoon vaikuttavuuteen voi olla yksinkertainen: oletettu kohderyhmd ei
koe tietojdrjestelmdn kiyttod tarkoituksenmukaiseksi, koska sen sisdltdmd tieto on osin eri
muodossa kuin mitd suunnittelussa tarvitaan. Sen lisdksi tietojdrjestelmdn kdytto edellyttdisi
sithen kouluttautumista, mihin ei kuitenkaan ole mahdollisuutta, koska perehdyttimiskoulu-
tusta ei sisdllytetty hankkeeseen.

Hankkeen epdonnistumisen perimmdinen syy oli sen huono “asiakaskeskeisyys”: jdrjes-
telmd kehitettiin tutkijoiden ndkemyksen mukaisesti eikd sitd rddtdloity kdyttdjien tarpeeseen.
Hankkeeseen ei myoskddn liitetty jdrjestelmdn kdyton edellyttimid tukipalveluita.




Kehittdmishankkeille on my0s tyypillistd, ettd hanke rajataan hankkeen toteuttajan
taustan mukaiseksi: kouluttajat luovat koulutushankkeita, insindorit teknologiahank-
keita. Jotta rajaus perustuisi todelliseen syiden, mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen tar-
kasteluun, on hankkeen perusrajaus siksi tehtdvi analyyttisen, mielelldin osallistuvan
ongelmatarkastelun kautta.

Kehittimishankkeissa tunnistetaan my0s usein véidrd kehittdmistarve, tai siitd
nidhdiin vain osa. Tdma voi johtaa siihen, ettd hankkeessa ei pureudutakaan ongelman
varsinaisiin syihin, vaan hoidetaan vain oiretta, ongelman ilmenemismuotoa. Hank-
keen pysyvit vaikutukset vaarantuvat myos silloin, jos hankkeessa ei kehiteté niitd tu-
kitoimintoja, jotka ovat oleellisia hankkeen tulosten pitkéaikaiselle toiminnalle. Esi-
merkiksi kédyttokoulutuksen puutteiden vuoksi siirtyminen uuden ATK-jirjestelmén
tehokkaaseen kayttoon saattaa kestdd vuosia ja aiheuttaa suuria taloudellisia tappioita
seki haitata kehitettyjen palveluiden kayttoa.

4.5 Suunnittelumenetelmat

Kehittimishankkeen onnistuminen edellyttdd yleensd hankkeen radtdlointid hyodyn-
saajien tarpeisiin ja sidosryhmien sitoutumista sekéd sopivien suunnittelumenetelmien
valintaa. Teknisen suunnittelun sijaan tarkedmpdd voi télloin olla hallita osallistuvan
suunnittelun keinoja ja systemaattisen ongelma-analyysin metodeja. Rajatun selvitys-
hankkeen suunnittelu voi puolestaan olla hyvin teknisluontoista ja keskittyd sen selvit-
tamiseen, milld otoksella ja miten néytteet otetaan ja miten ne tutkitaan? Tieteellinen
tutkimushanke edellyttdd ennen kaikkea tutkimusprosessin hallintaa, kun taas kdytian-
non sovellutukseen tdhtddvissd hankkeissa voi olla tarpeen soveltaa myos kehittdmis-
hankkeen suunnittelumenetelmii.

Liitteessd C on kuvattu tarkemmin kehittdmishankkeiden suunnitteluun soveltu-
vaa lihestymistapaa’. Vaikka se onkin tarkoitettu ennen kaikkea kehittimishankkei-
den suunnitteluun, ovat ldhestymistavan ja metodologian monet vaiheet soveltamis-
kelpoisia my0s tutkimus-hankkeissa. Liitteeseen A on puolestaan kirjattu muutamia
helposti saatavia kehittdmishankkeiden suunnittelukésikirjoja. Ohjeita ei kuitenkaan
pidd soveltaa sellaisenaan: hyvé suunnittelu edellyttdd aina suunnitteluprosessin raéta-
16intid ao. tilanteeseen ja mukaan vedettdvien sidosryhmien mahdollisuuksiin/ kykyi-
hin.

? Englanninkielisessi projektikasitteistossi lihestymistavasta kiytetdén termié Logical Framework Approach (LFA).
Lahtokohtana suunnittelussa on sidosryhmien, ongelmien ja niiden syiden seké kehittimismahdollisuuksien analysointi,
lopputuloksena taas selkedsti tavoiteorientoitunut suunnitelma.



5 HANKESUUNNITELMAN RAKENNE JA SISALTO

5.1 Hankesuunnitelman rakenne

Kaikille hankkeille on laadittava selked hankesuunnitelma (projektisuunnitelma, tut-
kimussuunnitelma). Se on hankkeen johtamistyokalu ja se laaditaan ennen kaikkea
hanketta itseddn varten. Rahoitushakemuskaavake ei ole hankesuunnitelma, vaikka se
siséltdisikin useita suunnitelmaan kuuluvia médreitd. Hyvin laaditusta hankesuunni-
telmasta voidaan sen sijaan helposti poimia tiedot rahoitushakemuksiin ja se voidaan
usein liittdd myos hakemusten liitteeksi. Hankesuunnitelmaa voidaan tarvittaessa kayt-
tdd my0Os sopimusasiakirjana, jossa mdiritellddn hankkeen siséltd ja eri osapuolten
roolit.

Hankesuunnitelman pitéisi antaa vastaukset kolmeen peruskysymykseen:

1. Miksi hanke toteutetaan, mihin sillé pyritiin, miti silld tavoitellaan; mitka
ovat hankkeen tavoitteet ja miten niiden saavuttamista mitataan?

2. Miti hankkeessa pitiisi saada aikaiseksi; miti konkreettisia tuotoksia (tuloksia)
hankkeessa pitéisi tuottaa, jotta tavoitteisiin voidaan passtia?

3. Miten hanke toteutetaan; mikd on hankkeen toteutusmalli, ketkd ovat vastuussa
sen toteuttamisesta, mité ovat eri toimijoiden roolit ja vastuut, miten hanketta joh-
detaan, milld panoksilla ja rahoituksella se toteutetaan, missé aikataulussa?

SUUNNITTELUANALYYSIT

I

TUTKIMUS/KEHITYSTAVOITTEET
(kehitysmittarit)
VALITTOMAT TAVOITTEET
(tulosmittarit)

I

MIKSI HANKE TOTEUTETAAN?
MIHIN SILLA PYRITAAN?

MITA TUOTOKSIA HANKKEESSA
TULISI SAADA AIKAISEKSI?

TUOTOKSET
laatu/maara

I

MITEN HANKE TOTEUTETAAN?

TYOSUUNNITELMA

STRATEGIA
ORGANISAATIO
PANOKSET / BUDJETTI

Kuva 4. Hankesuunnitelman rakenne

Pitkdkestoinen hanke kannattaa yleensd jakaa useaan toteutusvaiheeseen. Hankkeen
jokaiselle vaiheelle laaditaan tdlloin oma suunnitelmansa. Hankkeen kokonaisstrategia
ja tutkimus/kehitystavoitteet mairitelladn kuitenkin koko hankkeelle.

Laaja hanke kannattaa yleensd jakaa osaprojekteihin, joista kukin pitdé sisdllddn
selkedn toiminnallisen kokonaisuuden. Esimerkiksi ympdristotietojéarjestelmin kehit-
tdmishankkeen osaprojekteina voi olla itse ympdristotietojdrjestelmin kehittiminen,
henkilston koulutus ja jarjestelmdén liittyvien tukipalveluiden kehittiminen. Vastaa-
vasti laajan tutkimushankkeen eri komponentit voidaan kisitelld usein osaprojekteina.
Jako osaprojekteihin kannattaa tehdé siten, ettd kustakin osaprojektista vastaa oma to-
teutustiiminsd. Valittdmét tavoitteet kannattaa aina madaritelld osaprojekteittain.



Projektin tarkeimmat tuotokset pitéisi aina mééritelld tavoitteiden pohjalta. Jos on vaa-
rana, ettd tuotosten laatu voidaan tulkita eri tavoin, kannattaa tuotokset lisdksi mééri-
telld laadullisesti.

Toteutusmalli, ty6suunnitelma ja toteutusorganisaatio médritelldan puolestaan ta-
voitteiden ja tuotosten perusteella. Tdmédn jilkeen voidaan miéritelld toimenpiteiden
edellyttdmit panokset. Panosten pohjalta lasketaan lopulta budjetti ja laaditaan rahoi-
tussuunnitelma.

Projektin riskianalyysilld pyritddn varmistamaan, ettd suunnitelman eri tasot ovat
keskenddn loogisia; ettd resurssit riittdvét suunniteltuihin toimenpiteisiin, ettd toimen-
piteilld todella saadaan aikaiseksi hyvélaatuiset tuotokset ja ettd tuotokset voivat joh-
taa tavoitteiden saavuttamiseen. Riskianalyysilla tarkastellaan lisdksi, ovatko oletukset
hankkeen ulkopuolelta vaikuttavista tekijoisté realistisia.

5.2 Hankesuunnitelman sisalto

Sivulla 39 on esitetty kansainviliseen kidytdntdon perustuva hankesuunnitelman malli,
jonka pohjalta SYKEn hankkeiden projekti/tutkimussuunnitelmat laaditaan. Suunni-
telman rakennetta voi tarpeen mukaan muokata tapauskohtaisesti. Esimerkiksi tutki-
mushankkeissa voi olla jarkevd muuttaa lukujen 5-7 jérjestystd. Pienissd hankkeissa
luvut 8 ja 9 voidaan yhdistdd kun taas suurissa hankkeissa on yleensd tarpeen eritelld
panokset erikseen ja kuvata vasta sen jdlkeen hankkeen budjetti. Seuraavissa luvuissa
on esitelty tarkemmin kunkin luvun sisiltoa.

5.2.1 Yhteenveto

Suunnitelmaan on aina syytd liittdd yhteenveto, jossa on kuvattu tiivistettynd hank-
keen ldhtokohta (esim. tutkimuksen kysymyksenasettelu tai kehittimisongelma), ta-
voitteet ja tirkeimmat toteutusta koskevat seikat. Mikali hankkeessa on useita osapuo-
lia, kuvataan yhteenvedossa myos lyhyesti niiden roolit.

Hyvin laadittua yhteenvetoa voidaan kéyttdd hyvéksi projektin tiedotuksessa. Hy-
va yhteenveto auttaa lisdksi lukijaa saamaan yleiskuvan hankkeesta ennen syventy-
mistd suunnitelman yksityiskohtiin.



TUTKIMUS/HANKESUUNNITELMAN SISALTO

1. Yhteenveto (Summary)
e tiivis yhteenveto hankkeen tarpeesta, tavoitteista ja toteutusmallista

2. Hankkeen tausta (Background)
e tausta- ja ldhtokohtatilanteen kuvaus
e tutkimusongelman / kehitystarpeen kuvaus
e hankkeen liittyminen rahoitusohjelman tavoitteisiin ja laajempiin tutkimusohjelmiin tai alueellisiin
ja toimialakohtaisiin kehitysohjelmiin

3. Sidosryhmit (Stakeholders)
e hankkeen lopulliset ja vélittdmat hyddynsaajat (tutkimushankkeissa vain tapauskohtaisesti)
e hankkeen muut sidosryhmit ja heidén roolinsa

4. Tavoitteet ja mittarit (tavoitteiden seuranta) (Objectives and Indicators)
e hankkeen vilittomét tavoitteet ja tulosmittarit; laajassa hankkeessa osaprojekteittain
e hankkeen yleiset tutkimukselliset tavoitteet / kehitystavoitteet ja tavoitteiden seurantamenettely

5. Tuotokset (avaintulokset, tulokset) (Outputs / Results / Deliverables)
o tirkeimmait konkreettiset tuotokset, jotka hankkeella pyritdén saamaan aikaan; laajassa hankkeessa
osaprojekteittain
e tuotosten laadulliset ja médralliset médrittelyt

6. Hankkeen toteutusmalli'® (Implementation Strategy)
e kuvaus siitd, miten hanke toteutetaan, hankkeen mahdollinen vaiheistus
e menetelmét ja aineistot sekd muut hankkeen toteutuksen kannalta tdrkeét toimintatavat

7. Tyobsuunnitelma (Work Plan / Action Plan / Operational Plan)
e tirkeimmat toimenpiteet, karkea aikataulutettu tyosuunnitelma

8. Panokset (resurssit) (Inputs / Resources)
¢ henkilGtyd, materiaalit, laitteet, matkat jne.

9. Budjetti ja rahoitussuunnitelma (Budget and Financing Plan)
e panosten pohjalta laskettu kustannusarvio ja rahoitussuunnitelma

10. Organisaatio ja johtaminen (Institutional Framework / Project Organisation)
e kuvaus hankkeen organisaatio- ja johtamismallista; johto/ohjausryhma4 ja toteutuksesta vastaava
organisaatio, yhteistyOkumppanit ja heididn roolinsa

11. Riskit ja oletukset (Risks and Assumptions)
e analyysi projektin riskeistd sekd yhteenveto niistd ulkoisista oletuksista, joihin projekti perustuu

12. Seuranta, arviointi ja raportointi (Monitoring, Evaluation and Reporting)
e hankkeen seuranta- ja raportointijarjestelma ja -aikataulu
e hankkeen arviointimenettely ja -aikataulu (evaluointi)

13. Tiedotus ja viestintd (Information Plan)
e tulosten julkistaminen ja muu viestinta

Liitteet
e yhteenveto projektin suunnitteluanalyyseisti, esim. ongelma-analyysi
e avainhenkil6iden toimenkuvaukset
e lista aiemmista raporteista, mahdolliset karttaliitteet, taulukot, yms.

1 Tutkimushankkeessa otsikko voi olla *Tutkimusmenetelmit” (Methods)




5.2.2 Hankkeen tausta

Projektisuunnitelman alussa kuvataan tiiviisti hankkeen tausta ja ldhtokohta. Tutki-
mushankkeessa kuvataan tutkimuksen peruskysymyksenasettelu ja mahdollinen liityn-
td laajempaan tutkimusohjelmaan. Kehittdimishankkeessa kuvataan puolestaan hank-
keen tarve: mitd ovat hankkeen taustalla olevat ongelmat, tai mihin uuteen innovaati-
oon hanke perustuu? Térkedtd on kuvata my0s hankkeen kytkentd rahoitusohjelman
tavoitteisiin ja mahdollisiin muihin rinnakkaishankkeisiin.

Taustaselvityksessd kuvataan myos kuka on hankkeen aloitteentekija ja miksi se
on kdynnistetty. Suunnitelmaan kannattaa liséksi liittdd yhteenvedot mahdollisista
muista taustaselvityksistd. Kehittimishankkeen suunnitelman liitteeksi kannattaa liit-
tad lisdksi taustatilanteesta mahdollisesti laadittu tarkempi ongelma-analyysi.

5.2.3 Sidosryhmat

Kehittimishankkeessa on tirkedd madritelld selkedsti hankkeen hyddynsaajat'’. Ne
voidaan yleensd jakaa kahteen ryhméén:

e Hankkeen lopullisten tulosten kannalta tarkein ryhma valitaan hankkeen lopulli-
siksi hyodynsaajiksi. Hankkeen hyddyt pyritdén kanavoimaan tille ryhmalle.

e Monissa hankkeissa on lisdksi méériteltivd hankkeen véliton kohderyhmi. Lo-
pullisten hyddynsaajien saama hyoty voi toteutua esimerkiksi sen kautta, ettd vélit-
tomén kohderyhmén antamat palvelut paranevat.

Naiden lisdksi hankkeella voi olla vilillisii hyodynsaajia. Esimerkiksi hankkeessa
mukana oleva oppilaitos voi hyotyéd siitd, ettd se saa hankkeen kautta kiytdnnon ko-
kemusta ja aineistoa opetuksen kehittdmiseen, kunta voi saada positiivista imagoa jne.

Hyodynsaajia ei pidd mééritelld liian laveasti, koska tavoitteita ja hankkeen seu-
rantaa ei tilloin pystytd selkedsti kohdentamaan. Jos hankkeella on erityiskohderyh-
mid, esimerkiksi erityyppisid luonnonvarojen kayttdjid (metsdnomistajat, retkeilijét,
marjastajat/sienestdjit, metsastdjit), ne on rajattava selkedsti, jotta eri tahojen erilaiset
tarpeet, odotukset ja ongelmat saadaan suunnittelussa riittdvasti esiin.

Jos tutkimushankkeessa pyritddn konkreettiseen sovellutukseen, myds tutkimus-
hankkeelle on mairiteltdva selkedt hyddynsaajatahot; tutkimustiedon tai kehitettivén
menetelmdn kayttijét. Tieteellisessd tutkimushankkeessa ei kuitenkaan aina ole em.
tyyppisid hyddynsaajaryhmid, jolloin niiden méiérittely edellé esitettyyn tapaan ei ole
edes mahdollista.

Hankkeen muita sidosryhmié ovat sithen osallistuvat muut tahot seka tahot, jotka
vaikuttavat hankkeen toteutukseen. Hankesuunnitelmassa on hyvd kuvata myos tar-
keimpien muiden sidosryhmien roolit hankkeessa.

Esimerkki

Ympdristéanalytiikan kehittimishankkeessa lopullisina hyédynsaajina (kohderyhmind) voivat
olla analyysien tuloksia hyodyntdivdt toimijat. Vilittomdnd kohderyhmdnd voi puolestaan olla
organisaatio, jolle analytiikkaa kehitetddn.

Ympdristélupien kdsittelyyn liittyvid ohjeistusta kehittivin hankkeen vdilittomind kohde-
ryhmind voivat olla esim. alueelliset ympdristékeskukset ja kuntien ympdristéviranomaiset.
Lopullisena hyédynsaajaryhmdnd voivat olla esim. ympdristélupien hakijat.

" Hyodynsaajista voidaan kiyttada myds termid kohderyhma.




5.2.4 Tavoitteet ja mittarit

Hankkeen tavoite, jota tarkasteltiin alustavasti jo tulevaisuuden visiota hahmotettaessa
ja/tai perusongelmaa rajattaessa, tismennetéén valitun toimintamallin mukaan. Tavoit-
teilla kuvataan, millaisiin parannuksiin/muutoksiin nykytilanteeseen verrattuna pyri-
tadn. Tavoitteet jactaan yleensi kahteen tasoon:

e Tutkimustavoite / kehitystavoite, jolla kuvataan tutkimushankkeen laajempaa
tieteellistd tai muuta tutkimuksellista tavoitetta, tai kehittdmishankkeella tavoitel-
tavaa pitkdn ajan muutos-vaikutusta erityisesti tdrkeimman hyddynsaajaryhmén
kannalta. Vaikka tutkimus/kehitystavoitteen toteutumiseen vaikuttaa muitakin teki-
joitd kuin hanke itse, on se madriteltdva niin konkreettisesti, ettd hankkeen vaikut-
tavuus tavoitteen saavuttamiseen on vield merkittéva.

e Viilittomiit tavoitteet, jotka kuvaavat suunnitteilla olevan hankkeen konkreettista
lopputulosta. Jos hanke on vaiheistettu, madritellddn valittomat tavoitteet hanke-
vaiheittain. Silloin, kun hanke koostuu useasta osaprojektista, kannattaa valittomét
tavoitteet madritelld osaprojekteittain.

Pienissa ja sisdlloltdédn rajatuissa hankkeissa voi riittdd, ettd hankkeen tavoite maéritel-
1a4n vain yhdella tasolla.

Kullekin tavoitteelle médritelldén liséksi tavoitteen toteutumista seuraavat laadul-
liset ja tarvittaessa myos mairilliset mittarit, joiden avulla voidaan todentaa hank-
keen onnistuminen ja joita seuraamalla ohjataan hankkeen tarkempaa tyOsuunnittelua
(katso my0s luku 2.1). Mittarit ovat projektin johtamisen tirkein seurantaviline; jos
hanke ei ndytdkadan johtavan tavoitteiden saavuttamiseen, pitdisi mittareiden halyttaa
tastd, jotta hankkeen toteutusmallia voidaan muuttaa ajoissa. Jos muutokset eivit ole
mahdollista, saatetaan hanke joutua keskeyttimaan. Hyva mittari tdyttdd kolme perus-
vaatimusta:

e Mittari on muutosherkké; muutoksen mittarissa pitdisi nakyéd kohtuullisen aikai-
sessa vaiheessa hanketta. Jos muutos nékyy vasta hankkeen loppuvaiheessa tai lo-
pettamisen jdlkeen, ei mittari hilyté ajoissa korjaamaan hankkeen toteutusmallia.

e Mittari on kohtuullisen luotettava; sen pitii kertoa itse hankkeen eikd ulkoisten
tekijéiden vaikutuksesta. Mittarin seurannan perusteella pitdd pystya tekemdian
johtopaitoksid siitd, jatketaanko hanketta alkuperdisen suunnitelman mukaan vai
onko suunnitelmia syytd muuttaa.

e Mittaria on kohtuullisen helppo seurata; jos mittarin seuraaminen on hyvin tyo-
lastd, seuranta todennikoisesti laiminlyddéén.

Tutkimushankkeet

Tutkimushankkeelle on syytd médritelld tutkimustavoite, jossa kiteytetddn tutkimuk-
sen laajempi tavoitteenasettelu. Tutkimustavoitteen madrittely kytkee siten yksittdisen
tutkimus-hankkeen yleisempéédn tutkimukselliseen pddmadirddn ja ao. tutkimusrahoi-
tusohjelman tavoitteeseen. Projektikohtainen tutkimustavoite ei kuitenkaan saa olla
kopio tutkimusohjelman tavoitteesta, vaan konkreettinen kuvaus siitd, millaiseen tie-
teellisen tai soveltavan tiedon parantumiseen hankkeella pyritdin, ja miten tima paa-
maédrd liittyy laajempaan tutkimustavoitteeseen. Sovelletussa tutkimuksessa tutkimus-
tavoitteessa kuvataan myos sitd, mihin tutkimustietoa pyritddn soveltamaan ja miten
silld pyritddn parantamaan ao. toimintaa.



Tutkimuksella tavoiteltava konkreettinen lopputulos méairitellddn puolestaan sen vilit-
tomaksi tavoitteeksi.

Esimerkki

Maatalouden ravinnekuormitusta tutkivaan tutkimusohjelmaan liittyvin hankkeen vilittomd-
nd tavoitteena voi olla esimerkiksi selvittid tietyn viljelymetodin vaikutus fosforin huuhtou-
tumiseen pelloilta. Hankkeen yleisend tutkimuksellisena tavoitteena on tuottaa tietoa viljely-
menetelmien vaikutuksesta ravinnehuuhtoumiin.

Tieteellisissa tutkimushankkeissa ei useinkaan tarvita erillisid hankekohtaisia seuran-
tamittareita; tutkimuksen tieteellinen seuranta toimii kdytdnndssa mittarina, jota voi-
daan seurata esimerkiksi julkaisusuunnitelman toteutumisen avulla. Esimerkiksi tut-
kimuksen hyvidksyminen alan tieteelliseen julkaisuun kertoo tutkimuksen onnistumi-
sesta. Tutkimusohjelman tasolla tapahtuvasta seurannasta ja arvioinnista vastaa puo-
lestaan tutkimusrahoittaja, eikd sen tason seuranta edes ole mahdollista yksittdisen
projektin tasolla.

Kiytdnnon sovellutukseen tdhtadville hankkeelle on sen sijaan syytd kehittdd ke-
hittdmishankkeiden tyyppinen seurantajérjestelma.

Kehittimishankkeet

Kehityshankkeelle on aina médriteltdva pitkiin ajan kehitystavoite, jonka toteutumis-
ta hankkeella pyritddn edistimédn'>. Se on hankkeen toteuttamisen perusta. Silld kuva-
taan hankkeella tavoiteltavaa muutosta tirkeimmin hyodynsaajaryhmédn kannalta
(ympdristonsuojelullisessa hankkeessa my0s ympéristod/ekosysteemid voidaan joskus
pitdd “kohderyhmini”) ja se voidaan johtaa hankerajauksen takana olevasta keskei-
simméstd ongelmasta tai positiivisesta tekijéstd, jota hankkeella pyritddn vahvista-
maan. Kehitystavoitteen on oltava selked eiké se saa olla epérealistisen kunnianhimoi-
nen tai ristiriidassa rahoitusohjelman yleisten periaatteiden kanssa.

Laaja, useita eri toimintoja sisiltdva hanke on yleensé syyté jakaa osaprojekteihin.
Jos hankkeeseen liittyy esimerkiksi tutkimusta, koulutusta ja tietojérjestelmédn kehit-
tamistd, kannattaa projekti jakaa osaprojekteihin ndiden toimintojen mukaan. Hank-
keen vilittomit tavoitteet madritelldan tilldin osaprojektikohtaisesti.

Vilittomalla tavoitteella kuvataan usein muutosta, jota tavoitellaan vilittdméan
kohderyhmin tasolla. Jos mahdollista, tavoite méadritelldén alkutilanteen ja lopputilan-
teen erona.

Viliton tavoite mééritellddn siten hankevaiheen ja/tai osaprojektien tavoiteltavana
lopputilanteena, ei toimintana, jolla siithen pyritdan. Esimerkiksi koulutus ei ole tavoi-
te vaan keino, jolla tavoitteeseen (esim. tietty osaamisen taso) pyritién.

Kehitystavoitteelle on usein vaikea 10ytd4 hyvid mittareita. Pitkdn ajan muutos
kdynnistyy usein hitaasti, erimerkiksi ympéristén tilan muuttuminen saattaa kestda
vuosia tai jopa vuosikymmenid. Silti hankkeen oppiva ja joustava toteutus edellyttds,
ettd sen vaikuttavuutta pystytddn seuraamaan ja arvioimaan koko hankkeen ajan, jotta
mahdolliset muutostarpeet tunnistetaan ajoissa. Mittareita mietittdessad kannattaa hakea
vastausta kysymyksiin: Missd hankkeen vaikutus kédytdnnossd ndkyy, minkd meka-
nismien kautta hanke vaikuttaa? Mikali hanke liittyy laajempaan kehitysohjelmaan,

"2 Mikili kehittimishanke on laajemman ohjelman osahanke, riittia kuitenkin, ettd kehitystavoite ja sen seuranta mari-
tellddn ohjelmatasolla.




tulisi kehitysvaikutusta seuraavat mittarit méérittda ohjelmatasolla, ei yksittdisen pro-
jektin tasolla.

Sen liséksi, ettd seurataan hankkeen konkreettista vaikutusta (esimerkiksi vesiston
kunnostusmenetelmid kehittdvéssa hankkeessa koekohteiden tilassa tapahtunut paran-
nus, tai tietojarjestelmin kehittdmishankkeessa tiedonkulun nopeutuminen), kannattaa
yleensd seurata my0s hyddynsaajien ja osallistujien oman kokemuksen ja mielipiteen
kehittymistd, “asiakas-palautetta” (esim. miten hyddynsaajien kisitys vesiensuojelusta
kehittyy, tai mikd on projektissa kehitettdvin kdsikirjan kéytettdvyys). Kyse ei tilloin
ole niinkddn yksiselitteisen objektiivisen mittarin seurannasta, vaan avoimen palaut-
teen kerddmisestd ennakkoon suunniteltujen haastatteluiden, kyselyiden tai havain-
nointien perusteella. Avoin asiakaspalaute toimiikin usein kaikkein muutosherkimpé-
nd ja hanketoteuttajalle parhaiten laadullista ohjauspalautetta antavana seurantamenet-
telynd. Seurannan edellyttimait resurssit on kuitenkin sisdllytettivd hankkeen voima-
varoihin ja budjettiin.

Myos kullekin vilittomaélle tavoitteelle on médriteltdva mittarit, joilla voidaan seu-
rata tavoitteen maéréllistd ja laadullista saavuttamista. Méérdllisten mittareiden (esi-
merkiksi analyysien miéré tai koulutettujen henkildiden maard) lisdksi on usein syyta
kehittdd laadullista muutosta seuraavia mittareita. Hyddynsaajien mielipide, “asiakas-
palaute” voi olla kdyttokelpoinen keino seurata myds vélittoméadn tavoitteeseen liitty-
vid laadullisia tekijoita.

Hyvét mittarit ja seurantamenetelmit antavat myos mahdollisuuden seurata hank-
keen sosiaalista vaikuttavuutta. Palautteeseen perustuvalla seurannalla voidaan tarkas-
tella myds asenteiden muuttumista.

Esimerkki

Ympdristéanalytiikan kehittimishanke koostuu kolmesta osiosta. Hankkeen ytimend on uuden-
laisen analyysimetodin kehittdminen ja testaus. Muina osaprojekteina on laboratoriohen-
kiloston koulutus sekd analyysitulosten tiedonhallintaan ja -siirtoon liittyvin tietojdrjestelmdn
kehittiminen.

Projektin kehitystavoitteena voi olla esim. tietyn analytiikan kehittiminen siten, ettd ympd-
ristovalvojat saavat nopeammin ja luotettavammin tietoa ao. tekijdstd. Tdlld pyritddn vihen-
tdmddn ao. asiaan liittyvdd ympdristokuormitusta. Subjektiivisena palautemittarina voidaan
kdyttad ympdristévalvojilta saatavaa palautetta. Objektiivisena vaikutusmittarina voidaan eh-
kd kdyttdd ao. ympdristotekijddn liittyvdin tiedon kattavuuden tai ajantasaisuuden parantumis-
ta.

Osaprojektien tavoitteina ovat puolestaan 1) tietyt kriteerit tdyttdvin analyysimenetelmdn
kehittaminen, 2) x kpl menetelmdn kdyttoon koulutettua laboranttia ja 3) analyysitiedon hal-
linta- ja siirtojdirjestelmdn luominen. Koulutusosaprojektin mittarina voidaan kdyttdd mm.
koulutettujen henkiléiden mddrdd ja heiltd saatua palautetta koulutuksesta.

5.2.5 Tuotokset

Vilittomien tavoitteiden saavuttamiseksi on hankkeessa aikaansaatava konkreettisia
tuotoksia (tai terminologiasta riippuen tuloksia). Ne ovat jarjestelmid, toimintamalleja,
julkaisuja, koulutusohjelmia, osaselvityksid yms., joista hankkeen konkreettiset tuo-
tokset muodostuvat ja joiden tuottamisesta hankeorganisaatio on vastuussa. Suunnitte-
lijan pitéisi tuotoksia miiritellesséédn asettaa itselleen kysymys: "Mitd konkreettista on
saatava aikaiseksi, jotta tavoiteltaviin vaikutuksiin pédstéisiin?”’ Hankesuunnitelmassa
madritellddn vain ne tuotokset, jotka ovat tavoitteiden saavuttamisen ja panosten kiy-
ton kannalta tirkeimpid. Liian tarkka méadrittely saattaa jopa haitata kdytdnnon toteu-
tuksessa tirkedd joustavuutta ja oppivuutta. Yksityiskohtainen tyOsuunnittelu pitéisi
jéttda vasta varsinaiseen toteutusvaiheeseen.



Esimerkki

Tutkimushankkeen tuotoksia ovat ennen kaikkea konkreettiset tutkimustulokset ja niitd koske-
vat julkaisut tms. Sovellutukseen pyrkivissd hankkeessa voi tuotoksena olla myés esim. tutki-
muksen pohjalta kehitetty neuvontapaketti. Patenttihakemus voi olla myés tavoiteltava tuotos.
Pieni-muotoisessa selvityshankkeessa tuotoksia voivat olla esim. kirjallisuustutkimus tietystd
aiheesta sekd tietyt kriteerit tayttivd analyysisarja tai paikkatietoaineisto.

Vesiston kunnostusmetodeja kehittivin hankkeen tuotoksia voivat puolestaan olla mm.
erityyppisistd Idhteistd tulevan ravinnekuormituksen mddrittely, uusi analyysimenetelmd, ke-
hitetty kunnostusmenetelmd ja siihen liittyvd teknologia sekd ranta-asukkaille laadittu jérven-
suojelun tietopaketti ja x kpl koulutustilaisuuksia.

Mikdli tuotosten laadusta voi olla ristiriitaisia késityksid, kannattaa ne médritelld myos
laadullisesti.

Mikéli hankkeessa luotavaa tai kerdttdvdd tietoaineistoa (esim. havaintotiedot,
paikkatietoaineisto) voidaan kéyttdd muihinkin tarkoituksiin (esim. tulevat hankkeet),
siirretddn aineisto SYKEn yhteiskdyttdisiin tietojédrjestelmiin tai tallennetaan muulla
tavoin myohemmin kaytettdviksi.

5.2.6 Hankkeen toteutusmalli

Hankkeen strateginen toteutusmalli on hyvé kuvata omana lukunaan. Toteutusmallilla
kuvataan hankeprosessin peruslogiikka: hankkeen vaiheistus, tirkeimmaét tydvaiheet ja
niiden liittyminen toisiinsa. Toteutusmalli kannattaa kuvata prosessikaavion avulla.
Téstd on monia etuja: yksityiskohtaiset tydsuunnitelmat on helppo laatia sen jdlkeen
kun toteutusprosessi on konkretisoitu, prosessikaavio varmistaa hankkeen logiikan ja
se tiivistdd hankkeen toiminta-mallin ulkopuolisellekin ymmarrettdvdién muotoon. Jos
prosessikuvausta ei kyetd tekemiin, on vaarana, ettd hankkeen toteutusmallikaan ei
ole hallinnassa. Selkedn kehitysprosessin sijaan on vain joukko irrallisia toimenpiteita.
Kuvassa 5 on esitetty esimerkki pienimuotoisen, alueen asukkaiden kanssa yhdes-
sd toteutettavan pilottihankkeen prosessista. Eri hankkeisiin laadittuja prosessikuvauk-
sia ei pidd kuitenkaan kopioida, koska jokaisen hankkeen prosessi on ainutlaatuinen.
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Kuva 5. Esimerkki hankkeen kuvaamisesta prosessikaaviona

Prosessikuvauksen liséksi toteutusmallin kuvauksessa pitéisi antaa vastaus kysymyk-
seen "Mitki seikat toteutustavassa ovat oleellisia hankkeen onnistumisen kannalta ja
miten niiden osalta pitdisi toimia?". Tarkeitd maarittelyitd voivat olla mm. hy6dynsaa-
jien oman tyon rooli hankkeessa, ulkopuolisten asiantuntijoiden ja konsulttien kiyton
periaatteet sekd muut projektin toteutusmallin kannalta oleelliset seikat kuten periaat-
teet omarahoitusosuuden suhteen, osallistumisjdrjestelyt, kulttuuristen erityispiirteiden
huomioon ottaminen jne.

Esimerkki

Ympdristosuunnitteluhankkeen strategialuvussa voidaan kuvata mm. se, miten ja milld proses-
seilla eri osapuolten néikékulmat otetaan suunnittelussa huomioon.

5.2.7 Tyosuunnitelma

TyoOsuunnitelmalla kuvataan tuotosten aikaansaamiseksi tarvittavat konkreettiset toi-
menpiteet ja niiden ajoittuminen. Tydsuunnitelma voidaan helposti johtaa projektin
prosessikuvauksesta; eri tydvaiheet aikataulutetaan ja pilkotaan tarvittaessa tarkempiin
tyovaiheisiin. Yksinkertaisinta on esittdd tydsuunnitelma jana-aikataulun muodossa.
TyOsuunnitelma kannattaa maédritelld varsinaisessa hankesuunnitelmassa melko
yleiselld tasolla, jotta hankkeen toteutuksen aikaiseen suunnitteluun jaa riittavésti
joustavuutta. Tarkkuudeksi yleensa riittdd, ettd tarvittavat panokset ja aikataulu kye-



tddn madrittdiméadn tyosuunnitelman pohjalta luotettavasti. Liian tiukkaan mééritelty
tydsuunnitelma voi johtaa siihen, ettd projektia toteutetaan hérképdisesti ennalta maa-
riteltyjen toimenpiteiden mukaisesti, vaikka tilanne olisikin muuttunut. Yksityiskoh-
taisten tydsuunnitelmien laatiminen kuuluu siten hankkeen aikaiseen tydsuunnitteluun.

Esimerkki: Tutkimushankkeen tyosuunnitelma

Tyévaihe

Aikataulu Panokset"”

Yhteenveto aiemmista
tutkimuksista

X | X

Yksityiskohtaisen tutkimussuunni-
telman laatiminen

Kirjallisuusselvitykset X|x|x

Laboratoriotutkimukset X |x|x

Viliraportin laadinta X

Kenttdtestaus X |x|x

Tutkimusraportin luonnostelu x| x

Kommentointi X

Tutkimuksen julkaisu ja levitys X

5.2.8 Panokset

Panoksilla (voimavaroilla, resursseilla) mééritellddn toimenpiteiden toteuttamiseen
tarvittava henkilotyd ja muut voimavarat. Panokset voidaan jakaa seuraavasti:

Henkil6tyd; suunnittelun, toteutuksen ja valvonnan edellyttima asiantuntijatyo ja
avustava tyo

Materiaalit, tarvikkeet, koneet ja laitteet; jaoteltuna investointi- ja kulutustarvikkei-
siin

Matkat; hankkeen toteuttamisen kannalta valttimattomét matkat eriteltyiné erityyp-
pisiin matkoihin ja majoituspéiviin

Ostopalvelut; laboratorioanalyysit, konsulttipalvelut yms.

Yleiskustannukset; hallinnoinnista, tiloista yms. aiheutuva yleiskustannus SYKElle
Muut panokset

Panokset eritellddn hankesuunnitelmassa hankkeen budjetin (tai rahoittajan) edellyt-
tamalld tarkkuudella. Tarkeimmistd panoksista kannattaa selkedsti kertoa kenen vas-
tuulla niiden hankkiminen on (esim. projektitoteuttaja, kunta, hyddynsaajat tai muu
sidosryhma).

1 Hankkeen toteutuksessa tarvittava henkilotyd kannattaa usein méritellid suoraan tydsuunnitelmaan. Néin varmiste-
taan, ettd kunkin tydvaiheen edellyttdima henkil6tyd on realistisesti arvioitu. Joskus on hyva kytked myds muiden re-
surssien méadrittely suoraan tydsuunnitelmaan.




Esimerkki: Koulutushankkeessa tarvittavia panoksia voivat olla:

Panos Miidrd Vastuu

Henkilosto

= Projektin vetdjdi 2 kk SYKE

»  Haastattelijoita 4 kk SYKE ja jirjesto X

= Koulutuskoordinaattori 12 kk Oppilaitos X

»  Koulutusmateriaalitoimittaja | 6 kk Yritys Y

= Kouluttajia Sx1kk SYKE, oppilaitos,
ulkopuolisia asian-
tuntijoita

Koulutustilat 2 luokkahuonetta, ATK-tilat | Oppilaitos X

Koulutusmateriaalit

= oppikirjoja x kpl Oppilaitos X

= Jne. v kpl

Tarvittavat panokset kannatta henkilotyon osalta kytked suoraan tydsuunnitelmaan
(ks. kohdan 5.2.8 esimerkki). Resurssitarve saadaan télloin arvioitua realistisesti ja ra-
hoittajakin nidkee selvisti, milld perusteilla budjetti on laadittu.

Jos myOnnetty rahoitus jdd pienemmaiksi kuin alun perin tarkkaan lasketut panok-
set edellyttdavit, on tavoitteita ja suunnitelmia muutettava ja sopeutettava todellisen
rahoituksen mukaisiksi. Suunnitelman eri osien - tavoitteet, tuotokset ja resurssit - on
oltava tasapainossa keskenddn. Yksityiskohtainen suunnittelu auttaa tdssdkin asiassa:
tarkkaan lasketut ja tyOsuunnitelmaan kytketyt panokset hyvéksytiddn helpommin sel-
laisenaan kuin yleiselle tasolle jatetyt kokonaistydajat.

5.2.9 Kustannusarvio

Kustannusarvio laaditaan hinnoittelemalla tarvittavat panokset. Mikéli hanke on mo-
nivuotinen, kokonaiskustannusarvio jaetaan eri toteutusvuosille. Hyvéksyttiavien kus-
tannusten ja omarahoituksen periaatteet on esitetty kunkin hankkeen rahoitusohjelman
ohjeissa.

Kustannusarvio laaditaan siten, ettd kuluerét jaotellaan tirkeimmille kustannusla-
jeille (menolajeille) esim. seuraavasti:

Palkat ja muut henkildsivukulut

Matkat

Laitteet ja tarvikkeet

Ostopalvelut

Satunnaiset kulut

Muut kulutusmenot (tarvittaessa eriteltyini)
Yleiskustannukset.

Tarvittaessa voidaan kdyttdi edelld esitettyd hienojakoisempaa kustannuslajijaottelua.

Palkkojen ja muiden henkildsivukulujen seké yleiskustannusten laskennassa kay-
tetddn voimassa olevia kustannuslaskentaohjeita ja henkilosivukulu- ja yleiskustan-
nuskertoimia. SYKEssd yleiskustannuksiin siséltyvid yhteiskustannuserid ovat mm.
kiinteistomenot, tietolitkennemenot, toimistomenot, hallintopalvelutoiminnan kustan-
nukset sekd osa johdon, keskitetyn atk-palvelutoiminnan, koulutuksen ja laboratorio-
toiminnan kustannuksista.



Kustannusarvion laskennassa voidaan kdyttdd avuksi esim. seuraavantyypistd lasken-
tapohjaa:

Kustannustekija Yksikko Yksﬂ_sg@en Yksikko- Yhteensa
maara kustannus
Yhteensa

5.2.10 Projektin organisaatio ja johtaminen

Eri sidosryhmien roolit ja vastuut seké projektin johtamis- ja paatoksentekomenettelyt
on méidriteltdvd mahdollisimman yksiselitteisesti. Kidytdntd on osoittanut, ettd pienet-
kin epidselvyydet ja ristiriitaisuudet vaikeuttavat projektityon edellyttdmid tehokasta
johtamista ja paatoksentekoa.

Laajalle hankkeelle voidaan yleenséd luoda osaprojektijaon mukainen tiimiorgani-
saatio. Projektin ohjaamisesta ja seurannasta vastaa tilldin tarkeimpien sidosryhmien
perustama johto/ohjausryhmé, kun taas projektin sisdisestd johtamisesta vastaa projek-
tipdéllikko, jonka alaisuudessa eri osaprojektien tiimit toimivat. Pienissé hankkeissa ei
erillistd johto/ohjausryhméa eikd osaprojektijakoa yleensa kuitenkaan tarvita.

Projektisuunnitelmassa on méadriteltivd my0s tdrkeimpien ulkoisten sidosryhmien
roolit ja yhteistyon periaatteet. Mitd useampia sidosryhmié, sitd tarkeimpdd on roolien
maédrittely.

5.2.11 Projektin riskit ja oletukset

Projektin onnistuminen riippuu, paitsi projektista itsestddn, myos useista ulkoisista
tekijoistd. Muutokset néissd ulkoisissa tekijoissd saattavat aiheuttaa riskeja projektin
onnistumiselle. Riskianalyysilld pyritddn arvioimaan riskien todenndkdisyyttd ja pro-
jektin herkkyytté niille. Suunnitelma ei saa siséltdd sellaisia merkittavia riskejd, joiden
toteutuminen on todenndkdistd. Hanketta ei saa tdysin riskittomaiksi, mutta jdljelle jaa-
vien riskien pitdd olla vaikutuksiltaan melko vdhiisid, jotta niiden toteutuessa tilanne
voidaan vield korjata. Sen liséksi riskien toteutumisen todenndkdisyyden pitdd olla
pieni.

Oletukset tarkoittavat niitd ulkoisia tekijoitd, joiden varaan projekti on suunnitel-
tu. Oletuksiksi kirjataan ne tekijét, jotka saattavat siséltdd pienen riskin olosuhteiden
muuttumisesta, mutta joiden pysyvyyteen suunnitteluprosessissa on saatu kohtuullinen
varmuus. Jotta padtoksentekijét ja projektin toteuttajat saavat selkedn kasityksen pro-
jektin taustaoletuksista ja sen riskitasosta, on ne kuvattava selkeésti projektisuunni-
telmassa.

Esimerkki

Hankkeessa kehitetddn uutta ympdristétietojdrjestelmdd, joka on tarkoitettu aluesuunnitteli-
joiden tyokaluksi. Tietojdrjestelmdn toimiminen edellyttdd kuitenkin, ettd alueen yritykset luo-
vuttavat tiettyjd tietoja jdrjestelmdn kdyttoéon. Asiasta on keskusteltu yritysten kanssa ja yri-
tykset ovat alustavasti luvanneet, ettd tietojen saannille ei pitdisi olla esteitd. Koska asiasta ei
kuitenkaan ole tdyttd varmuutta, on tietojen avoin saatavuus syytd mddritelld hankkeen tdrke-
dksi oletukseksi.




Oletuksien selked kirjaaminen suunnitelmaan on tidrkedd myds sen vuoksi, etti ole-
tuksien toteutumista tulee seurata hankkeen aikana. Mikéli oletukset eivét toteu-
dukaan odotetulla tavalla, on hankkeen toimintatapaa vastaavasti muutettava.

5.2.12 Raportointi, seuranta ja arviointi

Suunnitelmassa kuvataan myos hankkeen raportointi- ja seurantamenettelyt sekd mah-
dollisen riippumattoman arvioinnin toteuttaminen. Vdahimmaiisvaatimuksena on, etti
seurantaraporttien sisillot ja jaksotus on selkedsti méadritelty. Projektin seurantaan ja
arviointiin saattaa kuulua liséksi sddnndllisid seurantakokouksia sekd ulkopuolisia va-
liarviointeja ja loppuarviointi. Hankesuunnitelmassa pitéisi mééritelld arviointien teki-
jét sekd arvioinnin alustavat ajankohdat.

Raportointi ja seuranta eivit koskaan saisi olla pelkéstdéin hallinnollisia toimenpi-
teitd, vaan projektin johtamisen tyokaluja. Projektin seurannassa ja raportoinnissa on
siten tarkasteltava erityisesti projektin tavoitteiden saavuttamista. Tdtd varten tavoit-
teilla on oltava hyvat mairélliset ja laadulliset mittarit. Sen lisdksi seurantaraporteilla
kuvataan hankkeen etenemistd vertaamalla toteumaa tyOsuunnitelmiin. Budjetin ja
maksatusten seuranta kuuluu myds oleelliseen seurantaan ja raportointiin.

Rabhoittajalle suunnattu raportointi on vain osa projektin raportointia; raportointia
tarvitaan ennen kaikkea projektin johtamisessa sekd yhteistydkumppaneiden ja kohde-
ryhmien informoinnissa. Projektin hallinnan periaatteita ja malleja on selvitetty tar-
kemmin liitteessd B.

5.2.13 Tiedotus ja viestinta

Hankkeelle on syytd madrittdd myds tiedotus- ja viestintdsuunnitelma. Siind kuvataan
menettelytavat, joilla hankkeen tulokset julkaistaan sekd muu hankkeen toteutuksen ja
tulosten sekd kokemusten levittimisen kannalta oleellinen tiedotus. Liitteen B luvussa
5 on késitelty tarkemmin mm. raportointi- ja viestintdsuunnitelman laadintaa.

5.2.14 Suunnittelumatriisi

Kansainvilisessd hanketoiminnassa (esim. UM:n kehitysyhteistydhankkeet sekd EU:n
kehitysyhteistyon ja TACIS-ohjelman hankkeet) hankesuunnitelman ydinsisilto kitey-
tetddn ns. suunnittelumatriisiin (Logical Framework Matrix). Mikili suunnittelu-
matriisin kdyton hallitsee, on se hyvi esitystapa mille tahansa kehitys- ja tutkimus-
hankkeelle.

Suunnittelumatriisi perustuu edelld esitettyyn suunnitelman rakennetta ja sisdltod
koskevaan logiikkaan. Ainoa ero on esitystavassa: suunnittelumatriisissa tavoitteet,
mittarit, oletukset sekéd toimenpiteet ja panokset esitetiin matriisimuodossa selkeésti
toisiinsa kytkettyind (tai kdytdnndssd yleensd useammassa osaprojektikohtaisessa mat-
riisissa). Liitteessd D on esitetty mm. EU:n ja Suomen ulkoasiainministerion kayttaima
suunnittelumatriisin malli termeineen. Liitteen A késikirjoista saa tarvittaessa tarkem-
pia ohjeita suunnittelumatriisin laatimiseksi.



Liite A/1

Liite A. Projektitoiminnan kasikirjoja ja rahoittajatahojen internet-
osoitteita

Projektitoiminnan Kisikirjoja

Aid Delivery Methods Volume I: Project Cycle Management Guidelines, European Commission,
EuropeAid Cooperation Office, March 2004.

e EU:n ulkoavun ohjelmiin tarkoitettu projektisuunnittelun kasikirja. Kirja soveltuu kuitenkin
hyvin my6s muuhun kehityshanketoimintaan ja on kaiken kaikkiaan kattavin projektisykliin pe-
rustuvan hanketoiminnan kisikirja. Se 10ytyy internetistd osoitteesta:
http://europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/project_en.htm

Guidelines for Programme Design, Monitoring and Evaluation. Ministry for Foreign Affairs, Fin-
land, 1.1.1999.
e UM:n kehitysyhteistydosaston projekti -késikirja.

http://global.finland.fi/julkaisut, julkaisutyyppi: taustat

The Logical Framework Approach. A Summary of the Theory behind the LFA Method, SIDA
2004.
e Tiivis peruskisikirja, jossa on esitelty suunnitteluanalyysien ja Logical Framework-matriisin

tekeminen.
http://www.sida.se/Sida/articles/16200-16299/16274/SIDA1489en_web.pdf

Projektinvetdjén opas, Silfverberg, P., Tyoministerion ESR-julkaisuja, 2000.

e Projektisuunnittelun ja johtamisen peruskésikirja. Vaikka kisikirja onkin raatdloity esimerkeil-
tddn ESR-hanketoimintaan, on se hyva projektisuunnittelun perustyokalu. Kasikirjassa on useita
tydskentelypohjia projektisuunnittelun eri analyysejé varten. Késikirja 10ytyy my0s internetista
osoitteesta (kdsikirja + liitteet A ja B)
http://www.esr.fi/

Kansalaisjérjestojen kehitysyhteistyon hanketuen késikirja, osat I ja II, Ulkoasiainministerio, kehi-
tysyhteistydosasto, 2000 (Myos englanninkielinen painos Manual for Development Co-operation of
Non-governmental Organisations, parts I and II, Ministry for Foreign Affairs of Finland, Depart-
ment of Development Co-operation, 2000)

e UM:n kansalaisjirjestohankkeiden menettelytapojen (osa I) ja suunnittelun (osa II) suomen-
kieliset ja englanninkieliset kidsikirjat. Késikirjan 1dhestymistapoja sovelletaan myds ldhialuei-
den kansalaisjirjestoyhteistyossa.
http://global.finland.fi

Projektiopas pienten ja keskisuurten yritysten tuotekehityshankkeisiin, TEKES, 2004.
e TEKESin opas teknologiatuotekehityshankkeiden suunnitteluun
http://www.tekes.fi/julkaisut/opas/?1d=543



Liite A/2

Rahoittajatahojen internet-osoitteita

Tekes
http://www.tekes.fi/rahoitus/laitos/default.asp

Suomen Akatemia
http://www.aka.fi/index.cfm?main_frame=http://www.aka.fi/users/98/533.cfm

Maj ja Tor Nesslingin sditio
http://www.nessling.fi/

Suomen Luonnonvarain Tutkimussaatio
http://www.luovasaa.saunalahti.fi

Maa- ja vesitekniikan tuki ry
http://www.mvtt.fi/

EU:n 5. puiteohjelma
http://www.cordis.lu/fp5/src/programmes.htm
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Liite B. Projektin hallinnan menettelytapoja ja ty6kaluja
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1. Projektista oppiva prosessi

Luvussa 3 kuvatun projektisyklin tavoitteena on tehdd projektista oppiva prosessi.
Kéaytdnnon tasolla oppivan prosessin periaatteita pitdisi noudattaa kaikessa hankkee-
seen liittyvassd suunnittelussa, padtdksenteossa, toteutuksessa sekd hankkeen seuran-
nassa. Tdma edellyttad sekd kriittistd tilannetarkastelua ettd selkedd tavoiteperusteista
toimenpiteiden madrittelyd. Toimenpiteiden aikataulu, vastuutahot ja tarvittavat pa-

nokset on myos aina selkedsti madriteltdva paatoksissd ja/tai suunnitelmissa.

Tilanneanalyysi => arviointi => vaihtoehtojen tarkastelu => valinta =>
pddtds seuraavista toimenpiteistd / tarvittavista muutoksista =>
aikataulun ja tarvittavien panosten méaérittely

Esimerkiksi erilaiset projektikokoukset (ohjaus/johtoryhmad, projektin sisdiset palave-
rit, yhteistydokokoukset) jaavit helposti turhauttaviksi jaarittelutilaisuuksiksi, ellei ko-

kouksissa selkedsti edetd analyysistd aikataulutettuihin ja resursoituihin paétoksiin.

2. Projektiorganisaatio

Projektilla on oltava selked organisaatio, jossa eri osapuolten roolit ja vastuut on sel-
kedsti méadritelty. Yleensd projektiorganisaatio koostuu ohjaus/johtoryhmaéstd, varsi-
naisesta projektiorganisaatiosta (laajassa hankkeessa tiimiorganisaatio) sekd yhteis-

tyokumppaneista.
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2.1 Ohjaus/johtoryhma

Projektille perustetaan yleensd hankkeen tarkeimmistd rahoittaja- ja sidosryhmistd
koostuva ohjausryhmé (ryhméé kutsutaan usein myds johtoryhméksi). Ohjausryhmén
tehtdvdnd on

e Valvoa hankkeen edistymisté ja arvioida sen tuloksia. Ohjausryhmén tulee toimia
myds hankkeen laadunvalvojana

e Syottad hankkeelle ideoita ja edesauttaa hankkeen verkostoitumista

e Hoitaa koordinaatiota ja tiedonkulkua tirkeimpien sidosryhmien ja projektin vilil-
14 seké projektista sidosryhmille ettd sidosryhmilta projektille

e Tukea projektipééllikkod projektin strategisessa suunnittelussa ja johtamisessa.

Ohjausryhmidn kannattaa yleensé kutsua edustajat seuraavilta tahoilta:

Hankkeen rahoittajat

Ao. asiakokonaisuuden hallinnoinnista vastaava taho (mikéli eri kuin rahoittaja;
esim. alueen ymparistokeskus)

Ao. alueen hallinnoinnista vastaava taho (esim. kunta)

Varsinaiset hyodynsaajat (esim. yritysten tai asukasyhdistysten edustajia)

Muut oleelliset yhteistydkumppanit

Aiheen kannalta innovatiivisia ja kriittisid henkiloita

Ohjaus/johtoryhmitydskentely ei kuitenkaan aina tue hanketta jarkevilld tavalla.
Ryhmin kokoukset ovat usein rutiinimaisia, tai ryhmé kéyttda liikaa valtaa ja tekee
padtoksid, joiden selkedsti pitdisi olla projektin itsensd vastuulla. Yhteissuunnittelu on
hyvd keino projektin ohjaus/johtoryhmitydskentelynkin  kehittdmiseksi: ohja-
us/johtoryhmé voi esimerkiksi ensimmaisissd kokouksissaan mééritelld selkedsti roo-
linsa hankkeessa ja suunnitella mairittelyn pohjalta itselleen tydskentelytavat, jotka
parhaiten tukevat tdtd roolia. Ohjaus-ryhmén roolia laadunvalvojana ja ideoijana voi-
daan tukea myds pitdimailla kokouksia ruohonjuuritasolla (esimerkiksi hankkeen toteu-
tuskohteissa) sen sijaan, ettd aina kokoonnutaan virastoseinien sisélle. Ohjausryhmé-
tyoskentelystd voi my0Os kehittdd esim. teemaseminaarien sarjan, jolloin eri tilaisuuk-
siin kutsutaan tarpeen mukaan myos muita osallistujia.

2.2 Projektiorganisaatio

Projektilla pitdé olla aina selked vetdjd (projektipdadllikko). Projektin yleisen johtami-
sen lisdksi vetdjan tehtdvind on

Vastata ty0suunnitelmien laatimisesta

Vastata hankkeen seurannasta ja sisdisestd arvioinnista

Laatia muutosesitykset

Vastata henkildston palkkaamisesta ja henkilostohallinnosta, hankinnoista, ja ta-
loudellisista kysymyksista

e Vastata raportoinnista ja tiedottamisesta

Osa yo. tehtdvistd voidaan delegoida muullekin projektihenkildstolle, mutta varsinai-
nen vastuu on aina projektin vetéjalla.
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Laaja projekti kannattaa yleenséd organisoida tiimiorganisaatioksi, jolloin osaprojekti-
kohtaiset tiimit vastaavat selkedsti rajatuista kokonaisuuksista. Eri toimijatasojen roo-
lit, valtuudet ja vastuut on médriteltdva talloin selkedsti: mitkd paitdkset voidaan teh-
dé osaprojektitiimeissd, mikd edellyttdd projektin vetdjdn hyvéksyntdd, mitkd paatok-
set on alistettava ohjaus/johtoryhmalle?

3. Projektikokoukset ja muutosmenettelyt

Projektien johtaminen edellyttdd sddnnollisid ja — késiteltavistd asioista riippuen — eri-
tasoisia kokouksia. Niiden osalta on madriteltdva mm.

e Miirdaikaisten kokousten tarve ja ajankohdat
e Kokoonkutsujat ja vastuuhenkil6t
e Eri tyyppisten kokousten aiheet ja asialistat

Kokouksista on syyté laatia lyhyet padtospdytékirjat, joissa maéritellddn selkedsti toi-
menpiteitd koskevat pdatokset, aikataulu, vastuut toimenpiteistd sekd toimenpiteiden
edellyttdmit panokset ja budjetti.

Oppiva prosessinomainen projektitoteutus edellyttdd aina muutoksia alkuperdisiin
suunnitelmiin. Viimeistddn projektia kdynnistettiessd on maédriteltivd muutoksissa
kaytettaviat menettelytavat: kuka pddttdd eri tasoisista muutoksista (projektipadllikko,
ohjaus/johtoryhmad, rahoittaja), miten sidosryhmille tiedotetaan muutoksista jne. Tésti
voidaan sopia esim. ensimmaisessd ohjausryhmén kokouksessa.

4. Projektihallinnan tyokaluja

Vaikka projekti onkin tiettyyn asiaan rajattu, midrdaikainen kokonaisuus, edellyttda
sen toteuttaminen monien rinnakkaisten ja pééllekkdisten asioiden hallintaa. Ilman
selkedd ja systemaattista suunnittelua, seurantaa, raportointia ja kirjanpitoa ei projek-
tin hallinta onnistu. Alla on lyhyesti esitelty muutamia projektihallinnan tyokaluja ja
keinoja vilttda projektivetdjad aina uhkaava kaaos.

4.1 Projektikansio

Vaikka markkinoilla onkin erilaisia projektihallinnan tietokonepohjaisia hallintajarjes-
telmid, ei niitd juurikaan voi hyodyntdd kehittdmishankkeissa, koska ne on luotu 1a-
hinnd laajojen investointihankkeiden johtamiseen. Kehityshankkeissa riittdd yleensd
selkedn projektikansion ylldpitdiminen. Kansio perustetaan jo hankkeen valmisteluvai-
heessa ja sitd ylldpidetddn projektin loppuun asti. Kansiosta pitéisi 16ytdd helposti
kaikki projektiin liittyvét suunnitelmat, raportit, pdytikirjat ja muut projektihallinnas-
sa tarvittavat tiedot.

SYKEn projekteissa sovelletaan liitteesséd E esitettyd projektikansion mallia. Kan-
sioon kerdtddn aikajdrjestyksessd kaikki projektissa kertyvd aineisto asiaryhmittiin,
jolloin projektin koko historia saadaan kootuksi yhtendiseen arkistoon. Kun samaa jér-
jestelméd kaytetddan kaikkien hankkeiden hallinnoinnissa ja arkistoinnissa, voidaan
varmistaa, etti projektivetdjdn poissa ollessa my0s muut organisaation tyontekijat voi-
vat 10ytaa tarvittavat tiedot.
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4.2 Projektipaivikirja

Jos projektivetdja on tottunut pitiméddn omaa piivékirjaa, kannattaa samaa menettelya
soveltaa my0s projektissa. Subjektiivinen, projektin toteutumista pohdiskeleva piiva-
kirja voi olla arvokas tyokalu arvioitaessa hanketta ja palattaessa paatoksenteon juuril-
le. Kyseessd on kuitenkin hyvin persoonallinen tyokalu; joillekin péivékirjan pito so-
pii, toisille taas ei.

4.3 Taloushallinto

Jo hankkeiden suunnitteluvaiheessa on huolehdittava, etti projektin taloushallinto voi-
daan hoitaa organisaation normaalin taloushallintojirjestelmén puitteissa (katso péa-
tekstin luku 5.2.9). Projektit ja niiden mahdolliset alaprojektit ovat tilléin omia kus-
tannuspaikkojaan, kun taas kustannuslajeina kdytetddn organisaation tilikartan mukai-
sia projektiin soveltuvia kustannuslajeja. Ndin varmistetaan, ettd eri projekteissa nou-
datetaan samoja taloushallinnon ja kulujen kirjaamisen menettelytapoja.

Rahoittajat edellyttivit yleensd, ettd talousraportointi hoidetaan rahoittajan maa-
rittelemdlld tavalla. Eri rahoittajilla on omat raportointipohjansa, jotka saattavat erota
paljonkin toisistaan sekd SYKEn oman talousseurannan jérjestelméstd. Hankkeen
budjetointia ja talousseurantaa ei tdlldin kuitenkaan pidd rakentaa rahoittajan mallin
mukaan vaan hoitaa se organisaation oman taloushallintajérjestelmin kautta. Koska se
on yleensa erittelyltddn tarkempi kuin rahoittajan edellyttima raportointi, voidaan ta-
lousraporttien tiedot kerétd yhdistelemélld normaalin talousseurannan tietoja rahoitta-
jan edellyttimdén muotoon.

Jos rahoittaja edellyttdd hankekohtaista tilintarkastusta, on sen kustannukset otet-
tava huomioon projektin budjetissa ja toteuttaminen suunniteltava jo hankkeen val-
misteluvaiheessa.

4.4 Projektihallinta verkossa

Projektihallintaa kannattaa usein kehittdd myos tietoverkkopohjaiseksi. Tdméa on jéir-
kevéa erityisesti tietojdrjestelmien kehittdmiseen liittyvissd hankkeissa, jolloin hallin-
tajarjestelmd tukee hankkeen varsinaisen siséllonkin kehittdmistd. Laajoissa yhteis-
tyoverkostoon perustuvissa hankkeissa voi verkkopohjainen hallintajirjestelméa paran-
taa tiedon kulkua eri toimijoiden vililld. Projektille voidaan avata esimerkiksi oma
www-sivustonsa, johon kerdtdédn kaikki hanketta koskevat suunnitelmat ja raportit.
Osa sivuista voi tarvittaessa olla salasanan takana, kun taas osa voi olla avointa tietoa,
jonka helppo saatavuus edistdd yleistd tiedonlevitysta.

Koska hankkeessa syntyy yleensd paljon my0s sellaista materiaalia, miké ei ole
tiedostomuodossa (erilaiset paperilla saadut materiaalit), on hankkeelle kuitenkin aina
perustettava myos konkreettinen projektikansio. Verkkoratkaisut ovat siten vain pro-
jektin hallintaa ja tiedottamista tukevia ratkaisuja.

4.5 Lomakkeet ja raporttipohjat

Usein toistuvia raportointitilanteita varten kannattaa kehittdd vakiomuotoiset lomake-
ja raportointipohjat. Rahoittajalle suuntautuva raportointi hoituu yleensd rahoittajan
antamien kaavakkeiden pohjalta. Sen lisdksi on hyva laatia vakiomuotoinen pohja tyo-
suunnitelmille, sopimuksia varten, kokouspoytikirjoille jne.
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4.6 Muistilistat

Usein toistuvia arviointi- ja padtoksentekotilanteita varten voi myds kehittdé erilaisia
muistilistoja. Ohessa on esimerkki tydsuunnitelman arviointikriteerit sisdltdvistd
muistilistasta.

Selkeys ja loogisuus: ymmartddkd ulkopuolinen?

Tavoitteet: ovatko selkeit, konkreettisia ja madrittelevitko laadun?
Tehtavanmaaritys: kuka tekee tyot?

Aikataulu: onko ajoitus realistinen?

Budjetit: selkeys ja realistisuus, ajoitus?

Organisointi: onko vastuunjako selked?

Yhteistyotahot: ovatko roolit selkedt, onko sitoutuminen varmistettu?
Seuranta ja arviointi: kuka vastaa seurannasta/arvioinnista, mité se koskee, miten
ja milloin se toteutetaan?

Joustavuus: miten tydsuunnittelu on kytketty seurantaan ja arviointiin?
Riskit: ovatko oletukset realistisia?

Kestidvyys: miten tuloksia yllapidetdan?

5. Projektin raportointi ja viestinta

Projektin seurantaraportoinnissa tulisi noudattaa mahdollisimman paljon samaa ra-
kennetta kuin milld tyosuunnitelmat on laadittu. Tdmé edesauttaa raporttien hyddyn-
tdmistd projektin aikaisessa tydsuunnittelussa. Mikili raportit on laadittu toisen sisél-
torakenteen mukaan ja eri muodossa, on erittdin vaikea syottdd seurannan tuottamaa
oppimisprosessia tyonaikaiseen suunnitteluun.

Raportointia ei siten kannata suunnitella vain rahoittajan vaatimusten perusteella
vaan kehittdd hankkeelle selked raportointijirjestelmé, josta kerdtddn tiedot myos ra-
hoittajan edellyttdmiin raportteihin.

Rabhoittajalle kohdistuva raportointi on muutenkin vain pieni osa projektin johta-
misessa ja toteutuksessa tarvittavasta viestinnésti. Rahoittajan liséksi tietoa tarvitsevat
projektihenkildsto, yhteistyokumppanit, hyddynsaajat ja kohderyhmét, alueen véestod
jne. Kullakin néistd ryhmistd on omat tiedontarpeensa. My0s soveltuva kieli, keinot tai
tiedonjakelukanavat vaihtelevat riippuen siitd, kenelle ja mitd tietoa projektista halu-
taan vilittdd. Joskus raportoinnin ja muun viestinnédn tarkoituksena on laajempi péé-
toksenteon valmistelu, joskus yhteistydtahojen sitouttaminen, joskus taas tiedonvilitys
tietystd hankkeeseen liittyvéstd yksityiskohdasta. Jollekin ryhmélle ja asialle soveltuu
kuiva raportti, toisessa tapauksessa taas tarvitaan aktiivista vuorovaikutustilannetta.

Koska tietotarpeet ja soveltuvat menettelytavat vaihtelevat kohderyhmén ja asian
mukaan, kannattaa projektin alussa laatia selked raportointi- ja viestintdsuunnitelma.
Suunnitelmassa mééritellddn tirkeimmaét tahot, joille tietoa halutaan vilittdd, tiedotet-
tavat asiat, menettelytavat, aikataulu sekd vastuuhenkilot.
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Raportointi- ja viestintdsuunnitelmaa ideoitaessa voidaan kéyttda seuraavaa tyépoh-
Jaa:

Kohderyhma Asia Menettelytapa Aikataulu Vastuuhenkil

(Rahoittaja)

(Hy6dynsaajat)

(Yhteistydkumppanit)

(Projektin sisaiset
ryhmét)

jne.

Erityisesti kannattaa miettid aktiivisia, vuorovaikutteisia keinoja seké jo olemassa ole-
vien tiedotuskanavien kayttod. Alueen véestod tavoitetaan ehkd parhaiten alueen kou-
lussa jdrjestettdvin tapahtuman yhteydessa: ithmiset tulevat joka tapauksessa tilaisuu-
teen ja projekti voi vaikkapa jarjestdd yhteen luokkahuoneeseen pdivystyksen ja niyt-
telypisteen, jossa kdvijit saavat tietoa mutta voivat my0s ilmaista omia mielipiteitdin.
Toisessa tilanteessa taas jutun ujuttaminen paikallis- tai ammattilehteen voi olla hyva
keino saada tietoa levidmaan.

Kaikkea tietoa ei tarvitse tuottaa paperille; ennakkoon sovituissa palavereissa voi-
daan raportoida myds suullisesti.

Projektin alussa kannattaa selvittdd projektihenkiloston mahdolliset erityistaidot.
Jos joku projektin tyOntekijoistd harrastaa esimerkiksi valokuvausta tai piirtimista,
kannattaa niitd taitoja kayttdd hyviksi projektin tiedotustoiminnassa.

Projektin aikana syntyneet artikkelit ja muut julkaisut tulee toimittaa viimeistddn
projektin lopussa organisaation tietopalveluun tietokantoihin viemisti varten. Mikali
hankkeessa nédyttad syntyvin keksintd, on sitd koskevien tulosten julkaisemista siirret-
tavd mahdollisen hyodyntdmispaitoksen tekemiseen tai kaupallistamista koskevan
suojaushakemuksen jittimiseen saakka.
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Liite C. Kehittamishankkeen suunnitteluprosessi ja -menetelmia
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1. Suunnitteluprosessi

Seuraavassa kuvattu ongelmalédhtoisen ja tavoitteellisen suunnittelun malli on luotu
erityisesti kehittimishankkeiden suunnitteluun. Menetelmd soveltuu hyvin myos
suunnitteluun sidosryhmien kanssa.

Suunnittelun 1dhtokohtana ovat hankkeen taustalla olevat kehitystarpeet (ongelmat
ja niiden syyt) seké erilaisia ratkaisuja mahdollistavat kdytettdvissd olevat voimavarat
ja muut vahvuustekijiat. Kumpikin tarkastelu edellyttdd sidosryhméanalyysia: millaisia
ongelmat ja niiden syyt ovat eri sidosryhmien ndkdkulmasta, mitd voimavaroja ja
mahdollisuuksia sidosryhmét tarjoavat?

Koska ongelmia ja tarpeita on aina enemméin kuin ratkaisuja ja resursseja, on
suunnittelussa kyse valintojen tekemisestd: mihin ongelmiin ja esteisiin pitiisi en-
nen kaikkea pureutua, miten vahvuuksia, mahdollisuuksia ja resursseja voitai-
siin parhaiten hyodyntad? Mikdli mahdollista, tirkeimmit sidosryhmét kannattaa
vetdd mukaan keskeisiin suunnittelu- ja paatoksentekovaiheisiin. Osallistuvalla suun-
nittelulla varmistetaan, ettd eri sidosryhmien késitykset otetaan kattavasti huomioon
ja ettd suunnittelu perustuu todellisiin tarpeisiin ja ongelmiin eikd vain ulkopuolisen
suunnittelijan tai yhden sidosryhmén rajalliseen ndkemykseen. Sen liséksi avoin yh-
teissuunnittelu sitouttaa eri sidosryhméit hankkeen tavoitteisiin ja suunniteltuun toi-
mintamalliin.

Joskus hankkeen lopullinen toimintamalli on valittava hyvinkin erilaisista vaihto-
ehdoista, joskus luontevia vaihtoehtoja on vain yksi. Kummassakin tapauksessa on
alustavaa suunnitelmaa vield tarkasteltava kriittisesti vaikuttavuuden ja erityisesti tu-
losten kestdvyyteen liittyvien riskien kannalta.
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SIDOSRYHMAANALYYSI
Kuka tarvitsee hanketta, kehen se vaikuttaa, ketka
osallistuvat siihen,
mit& ovat eri tahojen intressit, kuka voi edustaa
kutakin sidosryhmaa?

RESURSSIEN ARVIOINTI VAHVUUKSIEN JA
Mita ovat kéytettévissé ONGELMA-ANALYYSI SYNERGIOIDEN
olevat resurssit, minka Miksi hanketta ARVIOINTI
pohjalle kehittamistyota tarvitaan? Mita vahvuustekijéité on

voidaan rakentaa? Mité ovat ongelmien hankkeen takana?

Onko mahdollisuutta

syyt?
¥y synergiaetuihin?

VAIKUTTAVUUDEN JA RISKIEN
ARVIOINTI

v

SUUNNITELMA

Kaavio C1: Hankkeen suunnitteluprosessi

Kehittdmishankkeiden erityispiirteisiin kuuluu, ettdi hankkeen todelliset vaikutukset
syntyvét vasta sitten, kun hyddynsaajat ottavat kayttoonsd hankkeessa kehitetyt toi-
mintamallit, teknologiat tms. Se, ettd projektissa onnistutaan toteuttamaan suunnitel-
man mukaiset toimenpiteet ja tuotokset ei siten vield kerro hankkeen lopullisesta on-
nistumisesta. Hankkeen todellinen vaikuttavuus riippuu siitd, kokeeko hankkeen lop-
puasiakas” hyddyn niin suureksi, ettd alkaa kdyttda kehitettyjd palveluita tai innovaa-
tioita.

Tamin vuoksi suunnittelussa pitdisi pureutua toisaalta eri hyddynsaajatasojen tar-
peisiin, toisaalta sithen prosessiin, minkd kautta projektin toimenpiteet — koulutus,
selvitykset jne. — kanavoituvat vilittémin kohderyhmén ja loppukayttdjien kokemiksi
muutoksiksi. Systemaattinen ongelma-analyysi on tehokas keino tdmin prosessin
miettimiseksi.
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MITA KOULUTUSTA
PROJEKTISSA ORGANISAATION KEHITTAMISTA HANKE-
TEHDAAN? SELVITYKSIA JA TUTKIMUKSIA TOTEUTTAJA
A INVESTOINTEJA, KUNNOSTUSTOITA
lTOTEUTUS
%ﬁﬁ NNAN PAREMPI OSAAMINEN JA TIETO \léélf-:gggYHMA
TUOTOKSINA? TOIMIVAMPI ORGANISAATIO
A PAREMMAT TOIMINTAPUITTEET
VAIKUTUKSENA? KILPAILUKYKYISEMPI TUOTANTO
» SUUNNITTELU l " (OSTOTAPAHTUMA)
MIKA HYODYNSAAJAN (LOPPUKAYTTAJAN) LOPULLISET
LOPULLISENA SAAMA HYOTY HYODYNSAAJAT

VAIKUTUKSENA?

Kaavio C2: Hankkeen vaikutusten syntyprosessi

2. Suunnittelun lihtokohdan mairittely: tulevaisuuden visio

Hankkeen varsinainen suunnittelu voidaan kéynnistdd mééarittelemilld hankkeen alus-
tava tavoitteen asettelu tulevaisuuden vision” muodossa: minki laajuista ja laatuista
kehitettdvan toiminnan tulisi tulevaisuudessa olla? Visiota luotaessa mietitddn avoi-
mesti, ketd kehitettdva toiminta/tuote koskee, ketd palvelevaa kehittdvén toiminnan tu-
lisi olla ja miten eri sidosryhmét voisivat siitd hyotyd, minkélaista ja —laatuista toi-
minnan tulisi olla, sekd mikéa voisi olla toiminnan kunnianhimoinen mutta samalla rea-
listinen laajuus tulevaisuudessa. Tdmai alustava tavoitteenasettelu — jota pitdd suunnit-
telun aikana korjata ja tarkentaa — toimii ldht6kohtana mietittdessd vision toteutumisen
edellyttdmid toimenpiteita.

Esimerkki

Ympdriston kannalta kestivin erdmatkailun pilottihankkeen tulevaisuuden visiosta voisi 10y-

tyd mm. seuraavanlaisia mddrittelyitd.:

o Kehitettdvit matkailutuotteet tdyttivdt korkeat ekologisen kestivyyden vaatimukset, kulje-
tukset minimoitu, kierrdtykseen perustuva jdtehuolto, materiaalien ja tarvikkeiden valin-
nassa minimoidaan “ekologinen jalanjdilki” jne.

o Toimintaan kytketddn laajalti ympdristovalistusta yhteistyossd paikallisen ympdristojdr-
Jeston ja oppilaitosten kanssa.

e Toiminnassa verkostoidutaan alueen muiden matkailutoimijoiden kanssa,; kehitetddn yh-
teisid tuotepaketteja, markkinointi perustuu yhteistyohon jne.

e Visiossa voidaan myos alustavasti mddritelld, minkd tyyppisid, laatuisia ja laajuisia itse
matkailutuotteet voisivat olla.




Liite C/4

3. Hankkeen sisiallon ja toteutusmallin miirittely
3.1 Sidosryhméanalyysi

Kehittdmistarpeet ovat harvoin “objektiivisia”. Eri sidosryhmien ja organisaatioiden
tarpeet, edut ja mielipiteet ovat erilaisia ja usein ristiriitaisia. Asiakkaan ndkdkulma on
erilainen kuin tuottajan, tyontekijan ongelmat eroavat johdon kokemista ongelmista,
maanomistajan nikokulma poikkeaa ymparistoaktivistin ndkokulmasta jne. Projektin
aloitteentekijdkin ndkee tilanteen usein vain omasta ndkOkulmastaan: teknologia-
asiantuntija tunnistaa teknisid, tutkija tutkimuksellisia ja koulutussuunnittelija koulu-
tuksellisia kehittdmistarpeita.

Hanketta rajattaessa pitdd sen vuoksi pureutua eri sidosryhmien rooleihin ja ni-
kemyksiin. Ensimméisend vaiheena tunnistetaan ja listataan kaikki ne ryhmit, jotka
joko vaikuttavat ongelmatilanteeseen tai joihin tilanne vaikuttaa (katso myds paiteks-
tin luku 3.2). Tarkastelu voi kattaa muun muassa seuraavia tasoja:

e Oleelliset sidosryhmdit, jotka ovat joka tapauksessa mukana hankkeessa seka tahot,
joihin hanke vaikuttaa; alueen asukkaat tai tietty ryhma siitd, ymparistovalvonnas-
ta vastaava taho, palveluiden kayttijat, alueen hallinto-organisaatiot jne.

e Tahot, joiden mukaan saaminen voisi olla hyddyllistd, koska sen kautta voidaan
laajentaa hankkeen vaikuttavuutta tai saada lisdé resursseja; esim. alan jirjestot,
muut projektit, koulutusorganisaatiot, patenttiasiantuntijat jne.

e Mahdolliset konfliktitahot; maanomistajat, ymparistoaktivistit, kilpailijat

Sidosryhmaianalyysissd voidaan kdyttdd apuna seuraavaa tyopohjaa:

Sidosryhmit Sidosryhman rooli / intressi

Oleelliset sidosryhmat

Hyddylliset yhteistydkumppanit

Mahdolliset konfliktitahot

TyOpohjaan voidaan kirjata kaikki hankkeen kannalta oleelliset/hyddylliset sidosryh-
mét sekd kuvata lyhyesti niiden suhde hankeideaan ja/tai mahdollinen rooli hankkees-
sa.

3.2 Ongelma-analyysi

Olipa ldhtokohtana sitten olemassa oleva epikohta tai uusi innovaatio, kannattaa suun-
nittelua jatkaa yksityiskohtaisella ongelma-analyysill. Silla voi olla kaksi erityyppista
lahtokohtaa:

e Silloin, kun ldhtokohtana on olemassa oleva heikkous tai ongelma, pyritdin on-
gelma-analyysin avulla pureutumaan ongelman syihin eiké vain sen ilmenemis-
muotoon. Syyt voivat olla monia: puutteelliset tiedot ja taidot, materiaalien ja lait-
teiden puuttuminen, organisaatioiden heikkous, asenteet jne. Esimerkiksi vesiston
kunnostushankkeen ydinongelmana voi olla suuri ravinnevaluma pelloilta. Sen
syind ovat toisaalta ”vaarit” lannoitus- ja pellon muokkauskéytannot, toisaalta taas
suoja-alueiden puute. Ndma johtuvat puolestaan siitd, ettei tunneta vaihtoehtoisia
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menetelmid, tai syind voivat olla vélinpitiméttomyys, rahoitusongelmat, heikko
valvonta jne.

e Silloin kun hankkeen 1dht6kohtana on tiysin uuden toiminnan tai tuotteen kehit-
tdminen, esimerkiksi uusi innovaatio, ei ongelma-analyysissa voi tarkastella toi-
minnan nykyisid ongelmia, koska aiempaa toimintaa ei ole. Talloin ongelma-
analyysilld voidaan méadritelld niiti kriteerejd, joita tulevan toiminnan on tiytettava
seka tarkastella esteitd, jotka on raivattava, jotta tulevaisuuden visio saataisiin kes-
tavillé tavalla toteutumaan. Jos innovaatiolla kuitenkin pyritdan korvaamaan ny-
kyinen tuote tai toimintatapa, on my0ds nykyisid ongelmia syyta tarkastella.

Ongelma-analyysissd pyritdén siten tunnistamaan tekijét, jotka ovat merkittdvimpid
perusongelman syitd tai kehityksen esteitd ja joihin voidaan vaikuttaa, mutta joiden
ratkaisemiseen toimijoiden omat voimavarat eivét kuitenkaan yksin riitd. Tadmén
vuoksi on haettava vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

e Mitka sisdiset tekijét haittaavat tai estdvit toimintaa, mitka tekijat ovat ongelmien
syind?

e Mitd esteitd toimintaymparistd aiheuttaa toiminnalle?

e Mitké tekijét ovat pullonkauloina toiminnan kehittdmiselle?

Esimerkki

Ympdristokoulutushankkeen taustalla on kdsitys siitd, ettd kohderyhmdn ympdristdosaamises-
sa on puutteita ja sen vuoksi tarvitaan ympdristokoulutusta. Ympdristotekijéiden huomioimi-
sen esteend voi olla kuitenkin muita, merkittdvampid syitd: ympdristondkokulmien huomioon-
ottamiselle ei ole riittdvid kannustimia, valvonta ei toimi, tarjotut ratkaisut ovat liian moni-
mutkaisia ja/tai kalliita, asenneilmasto ei tue ympdristondkokulmien korostamista jne. Ympd-
ristokoulutushanke ei yksin poistaisi nditd ongelmia, sen lisdksi tarvitaan teknologian kehit-
tamistd, organisoitumista, yhteisten pelisdidntojen kehittimistd jne.

Ongelmia ja tarpeita kannattaa tarkastella kunkin ryhmén nidkokulmasta erikseen. Jos-
kus jaottelun on oltava hyvin tarkkaa; esimerkiksi maankayton suunnitteluun tarkoitet-
tavan tietojirjestelmén kehittdmishankkeessa tilanne on aivan erityyppinen, jos sitd
tarkastellaan maankdyton suunnittelijoiden / yritysten / alueen asukkaiden ndkdkul-
masta. Organisaation kehittimishankkeessa ovat asiakkaiden, asiantuntijoiden, avus-
tavan henkiloston ja johdon kokemat ongelmat hyvinkin erilaisia. Liian yleiselle tasol-
le jadva analyysi johtaa helposti vdiriin tulkintoihin ja erityisesti heikoimpien sidos-
ryhmien tarpeet saattavat tdlloin jadda tunnistamatta. Mitd tarkemmin tarkastelun te-
kee, sitd selkeammin hankkeen sisdllon pystyy rajaamaan.

Jotta ongelmien tarkastelu olisi kattavaa, kannattaa eri sidosryhmien kokemia ongel-
mia tarkastella esimerkiksi seuraavista ndkdkulmista:

1. Osaamiseen ja tietoon liittyvit ongelmat
e tiedon miiri ja laatu
e tiedonhallintaan ja kulkuun liittyvit ongelmat
e puutteellinen osaaminen
2. Taloudelliset tekijat
e kustannukset ja rahoituspohja
e taloudellinen tehokkuus
e taloushallinnon jarjestiminen
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3. Institutionaaliset tekijét
e johtamisen tehokkuus ja motivoivuus
e cri organisaatioiden ja yksikodiden vélinen yhteistyd, roolit ja vastuunjako
e lainsdddidnnon ja erilaisten sddnndsten aiheuttamat ongelmat
e muut organisaation toimintaan, hallintoon ja johtamiseen liittyvét ongelmat
4. Teknologia
e suunnittelun taso ja laatu
e tilojen, materiaalien ja laitteiden riittdvyys, taso ja laatu
e infrastruktuuriin liittyvit ongelmat
e kéyton ja kunnossapidon ongelmat
5. Sosiaaliset ja kulttuuriset tekijét
e asenteet
e cri sukupuolten asemaan ja rooleihin liittyvét ongelmat
e kieleen ja kulttuuriin liittyvien tekijéiden vaikutus
6. Ympdristoon liittyvét ongelmat ja niiden syyt
e ympdriston tilan huononemisen syyt (esim. jatteiden kisittely tai luonnonvaro-
jen kayttd)
e toiminnan ympdaristoriskit
e toisistaan poikkeavat nikemykset ja arvot ymparistokysymyksissa
e ympdristoolosuhteiden vaikutus

Osaamiseen ja tietoon liittyvid ongelmia voidaan usein tarkastella myds osana institu-
tionaalisia tekijoitd. Elinkeinotoiminnan kehittdmishankkeissa omaksi ongelmatahok-
seen kannattaa yleensd ottaa myos tuotekehittelyyn, markkinoihin ja markkinointiin
liittyvat tekijét, koulutuksen kehittdmiseen liittyvéssd hankkeessa opetuksen siséltoon
ja pedagogiikkaan liittyvit tekijat.

Analyysin toi tehdd esim. oheisen ongelmamatriisin avulla. Tarkasteltava tilanne
jaetaan siind ongelmatahoihin (mikd ongelma?) ja ongelmatasoihin (kenen ongelma?).
On tirkedd, ettd ongelmatahot ja -tasot rditdloiddén kuhunkin tilanteeseen erikseen;
oheinen tydpohja on ainoastaan matriisin yleinen malli.

Tieto_on/ Taloudelliset | Institutionaa- | Teknologia | Sosiaaliset ja
osaamiseen tekijat liset tekijat kulttuuriset
liittyvat tekijat (jne.)
ongelmat
Hyddynsaajien
taso
Palveluiden

tuottajan taso

Hallinto-
organisaatioiden
taso

jne.

Matriisiin kirjataan kaikki ongelmat ja tekijdt, jotka ovat lahtGkohtana olevan ongel-
matilanteen syitd, seurauksia, ilmenemismuotoja tai kehityksen esteitd. Ongelmat/tar-
peet priorisoidaan vasta seuraavassa tyOstdmisvaiheessa. Kdytdnnossd yhteen ongel-
madimensioon saattaa tulla kymmenid ongelman kirjauksia

Ongelma-analyysissd voi toki kdyttdd muitakin menetelmid. Jos suunnittelijoissa
on mielikuvakarttatekniikan (mind map) hallitsevia ihmisid, voidaan sitd kéyttdd on-
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gelman tarkastelussa. Myos ns. ongelmapuutekniikka on toimiva menettelytapa. Sitd
on esitelty mm. EU:n oppaassa Project Cycle Management Guidelines (ks. liite A).

3.3 Kehittimistarpeiden priorisointi

Suunnittelijoiden on pyrittdva 10ytdimédan ongelmista ja niiden syistd ne, joihin vaikut-
taminen antaa tehokkaimman ja kestdvimmaén tuloksen ja jotka parhaiten palvelevat
tarkeimpien osapuolten tarpeita ja mahdollisuuksia. Sen vuoksi ongelmat ja kehitté-
mistarpeet tdytyy priorisoida. Ongelmat voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen luokkaan:

Ongelman tyyppi Priorisointi

Ongelmat, joiden vaikutus on suuri ja jotka ovat merkittavia kehityksen esteita ja joihin +
Voi periaatteessa vaikuttaa kaytettavissa olevilla voimavaroilla
(esimerkiksi tiedon taso, henkiléstén osaaminen, toiminnan puitteet)

Ongelmat, joiden merkittavyys on vahainen 0
(esimerkiksi henkiloston vaihtuvuus, joka on kuitenkin vain pieni)

Ongelmat, joihin ei voi vaikuttaa projektimaisilla keinoilla ja voimavaroilla (esimerkiksi #
lainsdadannodsta johtuvat ongelmat, ilmasto-olosuhteet)

Térkeédn prioriteetin ongelmia (+) voi olla tdssd vaiheessa vield enemmén kuin miti
hankkeen kohteeksi lopulta valitaan. Priorisoinnin voi tehdd esimerkiksi suoraan on-
gelmamatriisiin kirjaamalla kunkin tunnistetun ongelman kohdalle sen térkeys (+/ 0/
#)

3.4 Mahdollisuuksien ja vahvuuksien tunnistaminen

Ongelmien syihin pureutumisen lisdksi hankkeessa on mietittdvd niitd resursseja ja
mahdollisuuksia, joiden varaan uutta kehitystd voidaan rakentaa. Jos hankkeen esi-
suunnitteluvaiheessa on tehty esimerkiksi nelikenttdanalyysi (SWOT), niin vahvuus-
ja mahdollisuustekijét on jo kirjattu. Samoin silloin, kun hankeidea alun perin perus-
tuu uuteen innovaatioon tai uuden toiminnan kehittdmiseen, lienee mahdollisuuksia ja
resursseja jo mietitty. Jos lahtokohta on ongelmakeskeinen eikd vahvuuksia ja kaytet-
tdvissd olevia resursseja ole vield systemaattisesti mietitty, kannattaa niitd tarkastella
nyt.

Tarkastelu voidaan tehda kahdella vaihtoehtoisella tavalla:

e Mietitdén suoraan priorisoitujen ongelmien valossa, mité resursseja ja vahvuuste-
kijo6itd niiden ratkaisemiseksi on 10ydettavissa.

e Kehittdmistilanteeseen liittyvié resursseja ja mahdollisuuksia/vahvuuksia tarkas-
tellaan ilman niiden suoraa kytkemistd ongelmiin. T&ll6in tarkastelu voi tuoda
esiin myos sellaisia kehittdmisideoita, jotka eivit sindnsé liity mihinkddn ongel-
maan vaan pohjautuvat uuteen mahdollisuuteen.

Vahvuustekijoidenkin tarkastelussa voidaan usein kayttd4 ongelma-analyysin tarkaste-

toon jne. liittyvat vahvuustekijit ja mahdollisuudet? Systemaattinen tarkastelu voi
varmistaa sen, ettd mahdollisuudet ja vahvuustekijdt tunnistetaan kattavasti.
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3.5 Kehittamisalueiden méirittely ja ratkaisuvaihtoehtojen ideointi

Suunnittelussa on kyse ennen kaikkea valintojen tekemisestd: minkd ongelmien ja es-
teiden ratkaisemiseen hankkeessa keskitytddn, mitd resursseja ja vahvuuksia ja mah-
dollisuuksia siind pyritddn hyddyntdmién? Priorisoituja kehittdmiskohteita voidaan
yleensd ratkaista eri tavoin: koulutuksella, kehittdmailld instituutioita, parantamalla
tiedon tasoa, luomalla yhteistydverkostoja ja kehittimalld niiden pelisddntdja, paran-
tamalla tydmenetelmid, kehittimalld neuvontaa, hankkimalla ja tuottamalla koulutus-
tai tiedotusmateriaalia, tukemalla investointeja, parantamalla rahoituksen saantiedelly-
tyksid jne.

Projektin sisélloksi pitdisi 16ytdd tehokkain tapa kiyttid olemassa olevia re-
sursseja tirkeimpien ongelmien ja niiden syiden ratkaisemiseksi sekd uusien
mahdollisuuksien hyodyntimiseksi. Koska ongelmia ja esteitd on yleensd enemmaén
kuin resursseja, pitdd tehdd valintoja eri vaihtoehtojen kesken. Valittavassa ratkaisussa
tulee hyodyntid kaytettdvissa olevia resursseja mahdollisimman tehokkaasti.

Projektin rajausta ja ratkaisumalleja voidaan miettid seuraavalla menettelylla'*:

1. Valitaan ongelma-analyysistd sekd vahvuuksien ja mahdollisuuksien tarkastelusta
ne kehittdmisalueet, joihin pureutuminen aikaansaa tehokkaimman kehitysvaiku-
tuksen. Téhdn valintaan voi kiyttdd edelld esitettyd priorisointimenettelyd. Priori-
soiduista kehittimisalueista voidaan yleensd suoraan johtaa hankkeen osaprojektit
(komponentit). Osaprojekteja muodostuu néin yleensd kahdesta kuuteen.

2. Hahmotellaan alustavat ratkaisumallit valittujen ongelmien poistamiseksi tai tar-
peiden 16ytdmiseksi. Osa ongelmista saattaa olla sellaisia, ettd niithin voidaan vai-
kuttaa suoraan koulutuksella, kun taas toisten ongelmien ratkaisuun voidaan tarvi-
ta organisaatioiden ja verkostojen kehittdmisté, selvityksid, informaation kehitté-
mistd tai investointeja kuten laite- ja tarvikehankintoja. Kaikki esille tulevat ideat
kirjataan. Uusia ideoita ei pitdisi tdssd vaiheessa tukahduttaa liian itsekriittisyyden
alle, silld mitd luovempia ratkaisumahdollisuuksia pystytdin kehittdméén, sitd pa-
remmat ovat mahdollisuudet 16ytdd uusia, innovatiivisia ratkaisuja. Samalla, kun
ratkaisumalleja mietitdéin, voidaan kirjata ylos kommentteja huomioon otettavista
seikoista.

Ideoinnissa voidaan kdyttdd apuna esim. seuraavaa tyopohjaa:

Priorisoidut kehittamisalueet Ratkaisutapoja / mahdollisia

(Projektin komponentit) toimenpiteita Kommentteja

Téssd vaiheessa voi olla tarpeen tarkastella myds resursseja ja niiden saatavuutta. Ke-
hittdmis-hankkeissa toimivimpia ovat yleensd ratkaisut, jotka perustuvat jo olemassa
olevien resurssien hyddyntdmiseen. Siten esimerkiksi koulutusta edellyttdvissd toi-

' Mikili mahdollista, hankkeen siséllllinen perusrajaus kannattaa mérittdd osallistuvasti hankkeen tirkeimpien osa-
puolten kanssa.
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menpiteissd on usein jarkevidmpad hankkia yhteistyokumppaniksi olemassa oleva kou-
lutuslaitos kuin luoda tdysin uusi, projektirahoituksesta riippuvainen koulutusjérjes-
telmé. Talla jarjestelylld saadaan lisdksi laajennetuksi projektin vaikutuksia, koska
koulutuslaitos voi hyddyntédd projektin tuotoksia myds muussa toiminnassaan. Resurs-
seja koskevat kommentit voi kirjata yo. tydpohjan kommenttisarakkeeseen.

3.6 Vaihtoehtoisten toteutusmallien vertailu ja riskien arviointi

Edelld selostettu tarkastelu tuottaa hankkeelle yleensd kohtuullisen selkeén rajauksen
ja perusratkaisumallin. Joskus esiin nousee useampi selvisti erilainen toteutusvaih-
tochto; valinta joudutaan tekemdin vaikkapa suljetun tai avoimen tietoverkoston vilil-
td, tai muutaman tiysin erityyppisen koulutusohjelman kesken. Keksintoon liittyvéssa
hankkeessa voi lahtokohta muuttua merkittivisti, jos joku osapuoli tarjoutuu lunasta-
maan keksinndn oikeudet itselleen.

Useamman vaihtoehdon tilanteessa hankkeen lopullinen toteutustapa pitdisi valita
vertailemalla eri vaihtoehtojen hyGtyjd ja riskejd. Tavoitteena on 1oytidé ratkaisu, jo-
ka tuottaa tehokkaasti halutut kehitysvaikutukset, mutta joka ei silti sisilli va-
kavia riskeja.

Vaihtoehtojen vertailussa voidaan kdyttda apuna seuraavan tyyppistd tydopohjaa (arvi-
ointikriteerit kannattaa méarittdd aina hankekohtaisesti; oheinen malli on vain esi-
merkki):

Vaikuttavuus . Tulosten
o o Tarkoituksen- . Toteutukseen .
hy6dynsaajien . & Resurssitarve . PR kestavyyteen
mukaisuus®) liittyvat riskit s AN
kannalta liittyvat riskit

Vaihtoehto 1

Vaihtoehto 2

Vaihtoehto 3

*) Tarkoituksenmukaisuus suhteessa hyodynsaajien intresseihin ja mahdollisuuksiin sek& rahoitusoh-
jelman ja SYKEn tavoitteisiin ja periaatteisiin.

My®s silloin, kun suunnittelu on johtanut vain yhteen alustavaan toteutusmalliin, pitdd
sen riskejé tarkastella vield erikseen. Syyni tdhdn on se, ettd suunnittelijat eivét ide-
ointivaiheessa pysty riittdvésti tarkastelemaan samanaikaisesti seki ideoita ja ratkaisu-
ja ettél niihin liittyvié riskeja.

Riskit voivat olla ulkoisia, jolloin niiden toteutuminen ei ole hankkeen vaikutus-
vallassa. Esimerkiksi lainsdddédnnon kehittyminen, rahoitusjirjestelmissé tai verotuk-
sessa tapahtuvat muutokset, ympériston tilan pitkdaikainen muutos, markkinatilanteen
muuttuminen tai uudet patentit voivat vaikuttaa hankkeen toteuttamiseen ja tulosten
kestdvyyteen. Ulkoisten riskitekijoiden osalta on saatava riittdvd varmuus siitd, ettd
riskin toteutuminen ei ole kovin todennédkoistd. Mikili todennékoisyys on suuri, on
suunnitelmia muokattava siten, ettd riskit toteutuessaan eivit merkittdvasti vaikuta
hankkeen toteuttamiseen ja tulosten kestiavyyteen.
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Esimerkki

Hankkeen onnistumisen edellytyksend on, ettd yritykset antavat avoimesti tietoja ympdristo-
strategioistaan. Yrityksiltd on saatu suunnittelun aikana alustava lupaus tietojen antamisesta,
Jjoten tdmd voidaan asettaa hankkeen oletukseksi.

Hankkeen sisfiset riskit johtuvat puolestaan hankkeen omasta toteutusmallista. Tél-
laiset riskit on ehkéistdva suunnittelemalla ratkaisumalli sellaiseksi, ettd riskit ja nii-
den todenndkdisyys jadvét pieniksi.

Esimerkki

Hankkeen toteutus edellyttdd yhteistyotd monien ympdristotutkimusta harjoittavien instituut-
tien kesken. Riskind hankkeen onnistumiselle voi olla mm. ideoiden anastaminen ja yhteistyo-
verkoston ohi toimiminen. Tdtd pyritddn estimddn suunnittelemalla hanke siten, ettd yhteis-
tyoverkostolle luodaan selkedt sisdiset sddnnot ja sopimusmallit.

Hyvéaan suunnitteluun kuuluu, ettd alustavasta ratkaisumallista tehdddn systemaatti-
nen, sekd ulkoiset ettd sisdiset riskit kattava riskitarkastelu. Tarkastelussa voidaan
kayttdd kysymyksenasettelua ’Jos toimimme vaihtoehdon A mukaisesti, onko vield jo-
tain ulkoisia tai sisdisid tekijoitd, joista hankkeen toteutuminen ja kestivyys riippu-
vat?”

Jos seka riskin todenndkoisyys ettd sen vaikutus hankkeen toteuttamiseen ja kes-
tdvyyteen on suuri eikd riskid kyetd ehkdisemiin tai sen vaikutuksia lieventimaén, on
ratkaisumalli hyléttiva ja ratkaisun etsiminen aloitettava uudelleen.

Riskit kohdistuvat usein samoihin ongelma-alueisiin kuin varsinaiset kehitté-
misongelmatkin. Riskianalyysissd kannattaa siten tarkastella systemaattisesti niin ta-
loudellisia, institutionaalisia, teknisid, oikeudellisia, ympéristollisid kuin sosiaalisia ja
kulttuurisiakin tekijoitd. Padtekstin muistilistaa 1 voi kéyttdd apuna riskien miettimi-
sessé.

Riskitekija Tarvittavat toimenpiteet

Taloudelliset riskit

Teknologiset riskit

Institutionaaliset riskit

Sosio-kulttuuriset riskit

Ymparistotekijat
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4. Hankkeen vaiheistaminen

Pitkd ja laaja hanke on usein syytd jakaa useampaan vaiheeseen. Esimerkiksi laaja
ympérist-jarjestelmien kehittimishanke voi koostua seuraavista vaiheista:

Vaihe I: Toimintamallin ja yhteistyoverkoston kehittdminen (1 vuosi)
e yksityiskohtaiset taustaselvitykset
e yhteistydverkoston luominen ja pelisdéntdjen kehittdminen
e alustava ympéristdjérjestelmia koskeva koulutus
e toimintamallien suunnittelu ja alustava testaaminen seké jatkotyon pohjaksi otet-
tavan mallin valinta
e toteutuksen organisointi sekd investointi- ja toimintasuunnitelmien laatiminen so-
pimuksineen

Vaihe II: Toiminnan kehittdminen (2 vuotta)
e jarjestelmdn kehittdminen, investoinnit, koulutus yms. vaiheen I aikana laaditun
yksityiskohtaisen toteutussuunnitelman mukaan

Vaihe III: Toiminnan vakiinnuttaminen (1-2 vuotta)
e jarjestelmén kytkentd laatujarjestelmiin

e jarjestelmén vakiinnuttaminen

e tiydentdvi koulutus

e kéyttdorganisaation vahvistaminen

Tallaisessa hankkeessa on jo ensimmadistd vaihetta suunniteltaessa pyrittivd hahmot-
tamaan hankkeen kokonaisuus ainakin karkealla tasolla: mistd vaiheista ja milla aika-
taululla se pyritddn toteuttamaan? Tarkkaan mééritellddn vain suunnitteilla oleva seu-
raava hankevaihe. My®s rahoitus haetaan vaiheistetussa hankkeessa vaiheittain. Kehi-
tystavoite madritellddn kuitenkin kokonaishankkeen perusteella.

Kokonaissuunnitelmaa tarkistetaan kunkin vaiheen yksityiskohtaisessa suunnitel-
massa. Oppimisprosessi voi joskus johtaa siihenkin, ettd alkuperdisii tavoitteita ja pe-
rustoimintamallia muutetaan. Suuremmat muutokset on luonnollisesti hyviksytettdva
johto/ohjausryhmaéssa seka rahoittajilla.

5. Projektisuunnitelman méiirittely

Lopullinen projektisuunnitelma voidaan laatia noudattamalla paétekstin luvussa 4 esi-
tettyd suunnitelman sisédltorakennetta. Rahoitushakemuskaavake ei riitd projektisuun-
nitelmaksi, koska se on laadittu vain rahoitustarkastelua varten. Tiedot siithen poimi-
taan varsinaisesta, projektin johtamistyokaluksi laaditusta suunnitelmasta.

Liitteessd D on esitetty kansainvilisissd hankkeissa usein kéytetty suunnitelman
esitystapa, Logical Framework Matrix.
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Intervention Logic

Objectively Verifiable Indicators

Sources and Means of Verifica-
tion

Assumptions

Overall objec-
tives

The overall broader development
objective, to which the project will
contribute.

The key indicators through which
the achievement of the Overall
Objective may be monitored.

Information sources and/or moni-
toring methods through which the
indicators for the Overall Objec-
tives are followed.

Project Purpose

The specific objectives, which
should be achieved by the end of
the project; the project’s expected
end-result (immediate objective).

The key indicators through which
the achievement of the Project
Purpose may be monitored. The
indicators should enable both
quantitative and qualitative moni-
toring.

Information sources and/or moni-
toring methods through which the
indicators for the Project Purpose
are followed.

Factors and conditions outside of
the project’s control which need to
be realised in order to achieve the
Overall Objectives.

Expected Results

The concrete outputs (e.g. sys-
tems, knowledge, methods) that
the project should produce in or-
der to meet the specific objec-
tives?

The key indicators through which
the achievement of the Results
may be monitored and verified.
Both quantitative and qualitative
indicators should be defined for
each result.

Information sources and/or moni-
toring methods through which the
indicators for the Results are fol-
lowed.

Factors and conditions outside of
the project’s control which need to
be realised in order to achieve the
Project Purpose.

Activities

The key activities to be carried out
in order to produce the expected
results. A tentative schedule
should be given for the activities.

Means:

The means (inputs) required to
implement the planned activities
(e.g. personnel, equipment, sup-
plies, materials, facilities, services,
etc.)

Costs:

Rough breakdown of funds
needed for mobilising the required
means.

Factors and conditions outside of
the project’s control which need to
be realised in order to achieve the
Results.

Note: In big projects consisting of several sub-projects, sub-project specific LogFrames should be prepared for each sub-project
Note: Activities, means and costs may be defined in more detail in separate annexes
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Hankkeen strategia

Mittarit

Seurantamenettelyt

Oletukset

Kehitystavoite

Laajempi kehitystavoite, jonka
toteutumista hankkeella pyritédan
edistdmaan (esim. ymparistovai-
kutus)

Mittarit, joiden avulla kehitystavoit-
teen saavuttamista seurataan

Tietolahteet ja/tai menettelytavat,
joiden avulla mittareita seurataan

Viliton tavoite

Hankkeen konkreettinen tavoiteltu
lopputulos (esim. kehitetty jarjes-
telma tai parantunut osaamisen
taso)

Mittarit, joiden avulla valittdmien
tavoitteiden saavuttamista seura-
taan

Tietolahteet ja/tai menettelytavat,
joiden avulla mittareita seurataan

Ulkoiset tekijat, joiden on toteudut-
tava, jotta kehitystavoite saavute-
taan

Tuotokset (tulok- | Konkreettiset tuotokset, jotka Mittarit, joiden avulla tuotosten Tietolahteet ja/tai menettelytavat, | Ulkoiset tekijat, joiden on toteudut-
set) hankkeella pyritdan luomaan toteutumista seurataan joiden avulla mittareita seurataan | tava, jotta valittdmat tavoitteet
(esim. tietojarjestelma, julkaisu, saavutetaan
koulutetut henkildt, fyysiset raken-
teet jne.). Tuotokset kannattaa
yleensa maaritelld osaprojekteit-
tain.
Toimenpiteet Tarkeimmat toimenpiteet, joiden Panokset: Kustannukset: Ulkoiset tekijat, joiden on toteudut-

kautta tuotokset pyritdan aikaan-
saamaan. Tarkempi toimenpitei-
den erittely esitetdan hankesuun-

nitelman Tydsuunnitelma-osiossa.

Panokset (resurssit), jotka tarvi-
taan toimenpiteiden toteuttami-
seksi (esim. henkildsto, laitteet,
materiaalit, ostopalvelut jne.)

Tarvittavien panosten pohjalta
laskettu kustannuserittely

tava, jotta tuotokset saadaan ai-
kaan

Huom: Laajan useita osaprojekteja sisaltavan hankkeen suunnittelumatriisi kannattaa jakaa useaan osaprojektikohtaiseen matriisiin
Huom: Toimenpiteet, panokset ja kustannukset voidaan maaritella erillisissa liitteissa
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Siséalto

Tietojen vientivastuu

Diariointi

Aloitteet ja taustaselvitykset

Hankkeen vastuuhenkilod

E

Rahoitusesitykset/-
paatokset/maararaha-myonnot

Osastosihteeri

K (rahoitusesitykset
salaisina asiakirjoina)

Projektin perustamistiedot

Hankkeen vastuuhenkilo

E

(projektin perustamis-
lomake)

Tarjousasiakirjat, Sopimukset

(muk.lukien hankinnat, alikonsultointi
tms.)

Osastosihteeri

K
(salaisina asiakirjoina)

Projektin suunnitelmat Hankkeen vastuuhenkild E
Poytakirjat, muistiot, lausunnot Hankkeen vastuuhenkilo E
Projektiraportit (vali- ja loppuraportit | Osastosihteeri K
rahoittajille)

Projektin muu raportointi (sisaiset Hankkeen vastuuhenkilo E

raportit yms.)

Kirjeenvaihto

Osastosihteeri

K (keskeinen)

Hankkeen vastuuhenkilo E (muu)
Budjetti ja budjetin seuranta Hankkeen vastuuhenkild E
Esitelmat ja matkakertomukset Hankkeen vastuuhenkild E
Julkaisut, artikkelit ja tiedotteet Hankkeen vastuuhenkilo E
Patentoimista ja muuta suojaamista | Osastosihteeri K

koskevat asiakirjat

(salaisina asiakirjoina
suojaus patenttioikeuk-
sien hyvaksymiseen
saakka)

Sekalaista

Hankkeen vastuuhenkilo

E

Hankkeen lopetusasiakirjat ja sahkoi-
set tallenteet, tulokset, yhteenveto-
taulukot tuloksista tai tutkimusselos-
teista

Osastosihteeri
Hankkeen vastuuhenkilo

K (hankkeen tulokset-
lomake)
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