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PROJEKTITOIMINNAN KYPSYYSTASON
ARVIOINTI YRITYKSEN PROJEKTIJOHTAMISEN
KEHITTAMISEN POHJANA

Projektiliketoiminnalla voi olla merkittava vaikutus organisaation tavoitteiden ja paadmaéaarien
saavuttamisessa. Toiminnan tavoitteena on tuottaa  organisaation  sidosryhmille
suunnitelmallisesti toivottua lisdarvoa. Organisaation toimiala, strategia, liiketoimintamallit seka
ympariston realiteetit maarittelevat sovellettavan projektitoiminnan mallin.

Organisaation optimaalinen projektitoiminnan malli riippuu monesta tekijastd. Tahéan vaikuttaa
mm. projektien merkitys organisaation toiminnassa ja projektitoiminnan johtamistapa. Erilaisissa
tilanteissa projektitoiminnan vaaditun tason maarittelee viime kadessa organisaation tarve: mita
projektitoiminnalla halutaan saavuttaa.

Taman tutkimustydn aiheena oli tunnistaa laékinnallisia laitteita valmistavan yrityksen
projektijohtamisen kehittdmisen tarpeet. Kehittdmisen lahtokohtana kaytettiin projektitoiminnan
kypsyystason arviointia. Arviointeja on olemassa erilaisille organisaatioille riippuen niiden
toimialasta ja projektitoiminnan tasosta. Arvioinnin valinta voi olla hankalaa. Siita saatavien
hyotyjen tulisi olla haittoja suurempi.

Opinnaytetydssani  pyrin  selvittamaan mita tekijoita yrityksen olisi hyva huomioida
projektitoiminnan kypsyystason arviointia valittaessa ja suunniteltaessa. Valinnan kannalta
oleellista oli tunnistaa tulosten hyddynnettavyys arvioinnin jalkeen. Taman vuoksi tydssa
paadyttiin soveltamaan I1ISO10006-standardiin perustuvaa projektitoiminnan arviointia. Arviointi
suoritettiin itsearviointina, jolloin mukaan saatiin osanottajia organisaation eri funktioista ja
tasoilta. Osanottajien osallistuminen ja panostus arviointiin lisési kiinnostusta aiheeseen.
Keskustelujen kautta saatiin samalla ideoita projektitoiminnan kehittamiseksi.

Arvioinnin  my6ta  projektitoiminnan nykytilanne, tavoitetila seka asioiden tarkeys saatiin
maariteltyd. Arvioinnin tulosten perusteella kriittisimmét kehityskohteet voitiin tunnistaa.
Tutkimuksen avulla yritys voi keskittyd merkittavimpien haasteiden suunnitelmalliseen
kehittamiseen.

ASIASANAT:

Projektitydskentely, projektijohtaminen, projektinhallinta, standardointi



MASTER’'S THESIS | ABSTRACT
TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Master’'s Degree programme in project management

2020 | 83 pages, 19 pages in appendices

Toni Luoto

ASSESSMENT OF THE PROJECT MANAGEMENT
MATURITY MODEL AS A BASIS FOR
DEVELOPING A COMPANY'S PROJECT
MANAGEMENT

Project business may have a significant impact on achieving an organization's goals and
objectives. The goal of project activities is to provide the systematically desired value for
stakeholders. Organization's business area, strategy and environmental factors determine the
applicable project activity model.

The optimal project model for an organization depends on many factors. This is influenced by e.g.
the importance of projects in the organization’s operations and the way in which project activities
are managed. In different situations the required level of project activity is ultimately determined
by the need of the organization: what the project activity aims to achieve.

The purpose of this research was to identify the project management development needs of a
medical device company. The starting point for the development was the assessment of the
maturity level of the project activities. Assessments exist for different organizations depending on
their industry and the level of project activity. Choosing an assessment can be difficult. The
benefits should outweigh the disadvantages.

In my thesis | try to find out which factors a company should take into consideration when choosing
and planning the maturity level of project activities. Identifying the usefulness of the results after
evaluation was essential to the selection. As the result | decided to prefer ISO10006 standard for
project performance evaluation. The evaluation was conducted as a self-evaluation, involving
participants from different functions and levels of the organization. Participation of participants
and input into the evaluation increased interest in the topic and brought ideas for improvement
through discussions.

The evaluation determined the current status of the project activities, the target status and the
importance of the issues. Based on the results of the evaluation, the most critical development
areas could be identified. Research can help a company to focus on the systematic development
of major challenges.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen tausta

Yrityksen projektitoiminnan tehokkuus voi olla keskeinen tekija liiketoiminnan kannatta-
vuudelle ja kilpailukyvylle. Projektitoiminnalla erilaiset organisaatiot pyrkivat reagoimaan
tunnistettuihin mahdollisuuksiin tai ongelmiin. Téllaisia voivat olla esimerkiksi liiketoimin-
nan kehittdmiseen tahtaavat tuotekehitysprojektit tai lainsaddannén muuttuneet vaati-
mukset. Projektien avulla organisaatio voi saavuttaa sellaisia tuotoksia tai etuja, joiden
avulla alkuperaiset muutostarpeen haasteet ja ongelmat voidaan kaantaa vahvuuksiksi.
Organisaation kyvykkyys reagoida usein yllattaviin ja ainutkertaisiin ongelmiin mahdol-
listaa sopeutumisen erilaisiin tilanteisiin. Kéaytannossa tama tarkoittaa sité viivettd, joka
kestdd mahdollisen ongelman tai edun havaitsemisesta sen kadantamiseksi kannatta-
vaksi liiketoiminnaksi. (Artto ym. 2008, 17-19.)

Erilaisten yritysten, toimialojen ja projektien kesken voi olla ja usein onkin eroja. Projek-
titoimintaa voidaan kuitenkin soveltaa yrityksista, toimialoista ja projekteista riippumatta.
Organisaation projektitoiminta ja sen soveltaminen tulee tapauskohtaisesti sopeuttaa si-
ten, etté sen tietoinen ja suunnitelmallinen toiminta tuottaa halutulle sidosryhmaélle tavoi-
teltua lisdarvoa. Tamé tehdaan niiden puitteiden, vaatimusten ja ympariston ehdoilla,
joissa toimintaa pyritaan soveltamaan. (Artto ym. 2008, 17-18.)

Koneen entinen toimitusjohtaja Matti Alahuhta on mielestani tiivistanyt hyvin yrityksen
yhtendisen toimintatavan merkityksen. Han on todennut, ettd "yhtenainen tapa toimia
saattaa monen mielesta kuulostaa tarpeettomalta byrokratialta tai keskusjohtoisuudelta,
mutta totuus on taysin painvastainen. Yhtendinen tapa toimia tuo toimintaan laatua ja
mahdollistaa sen, etta tuote tai palvelu on yhta erinomainen riippumatta siita, kuka tekee,
milloin tekee tai missé tekee.” (Alahuhta 2015, 160-161.)

Samoin yhtendinen tapa hoitaa prosesseja tai esimerkiksi projektitoimintamallia saattaa

varmistaa lopputuloksen erinomaisuuden riippumatta tekijasta, ajasta tai paikasta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto
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1.2 LM-Instruments Oy

LM-Instruments Oy on perustettu vuonna 1973. Yritys sijaitsee Paraisilla Varsinais-Suo-
messa ja tyollistda noin 100 henkilda. Yhtion paatoimiala on terveydenhuollon laitteet ja
tarvikkeet. Liikevaihto vuonna 2019 on noin 13,9M€. Yritys kayttaa yleisesti myos apu-

toiminimeaan LM-Dental.

LM-Instruments kuuluu suomalaiseen terveysteknologia-alan konserniin Planmeca
Group. Planmeca Group toimii terveydenhoidon alalla ja siihen kuuluu useita yhti6ita.
Konsernin liikevaihto vuonna 2018 oli yli 746 miljoonaa euroa, ja se tydllistdd maailman-
laajuisesti lahes 2800 henkil6d. Konsernin paakonttori sijaitsee Helsingissa. Kuvassa 1

on esitetty yritysten LM-Instruments Oy:n ja Planmeca Group:in logot.

PLANMECA
GROUP

Kuva 1. LM-Instruments Oy:n ja Planmeca Group:in yrityslogot.

LM

LM-Instruments Oy kehittd4, valmistaa ja markkinoi hammaslaaketieteellisia laitteita ja
valineitd. Yrityksen keskeisimpia tuotteita ovat huippulaadukkaat ja ergonomiset kasi-
instrumentit, oikomiskojeet, ultradani- ja jauhepuhdistinlaitteet. Liséksi yritys valmistaa
RFID-radioteknologiaan perustuvaa seurantajarjestelmaa, jolla on mahdollista seurata

esimerkiksi Klinikoilla kaytettavien instrumenttien maaraa, sijaintia ja huoltostatusta.

LM-Instruments on Euroopan nopeimmin kasvava kasi-instrumenttien valmistaja ja Poh-
joismaiden markkinajohtaja. Yli 80% tuotteista menee maailmanlaajuiseen vientiin. Laa-
kinnallisen laitteiden valmistus on tiukasti sdadeltya. LM-Instruments Oy noudattaa ISO-
laadunhallintajarjestelméan vaatimuksia ja silla on laatujarjestelman sertifikaatit 1SO
9001:2015, ISO 13485:2016 ja direktiivin 93/42/ETY mukainen EY-sertifiointi. EU on jul-
kaissut 2017 uuden laakinnallisia laitteita koskevan asetuksen 2017/745/EU joka tulee
korvaamaan 93/42/ETY direktiivin toukokuussa 2020 (Euroopan parlamentin ja neuvos-
ton asetus (EU) 2017/745). Standardien sertifioinnin avulla varmistetaan, ettda mm. tuo-

tantoa ja asiakaspalvelutoimintoja evaluoidaan ja kehitetdan jatkuvasti.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto
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1.3 Tutkimusasetelma ja tavoitteet

Tama tyd on jatkoa aikaisemmalle yrityksen projektitoimintaa kasitelleelle Executive
Master Business Administration EMBA tutkimukselle Agile Product Development In a
Regulated Environment. Tutkimuksen tekijana toimi silloinen LM-Instruments Oy:n tuo-
tekehityspaallikké Petra Furu. (Furu 2019.)

Tyoni tutkimusasetelmana voidaan pitaa kolmea tutkimuskysymysta:

1) Miten projektijohtamisen kypsyystason arviointia voidaan soveltaa yrityksen projekti-

toiminnan kehittamisen lahtokohtana?

2) Mita projektijohtamisen kypsyystasoarvioinnin mallia tulisi soveltaa LM-Instruments
Oy:n tapauksessa?

3) Millaisia tuloksia ja johtopaatoksia valittu projektijohtamisen kypsyystasoarvioinnin

malli tuottaa LM-Instruments Oy:n projektitoiminnan kehittamiseen?

Tavoitteeni on tuottaa tydnantajayritykselleni ja laajemmin samoissa lahtokohdissa ole-
ville yrityksille tietoa siita, onko projektijohtamisen kypsyystason arviointi hyva tapa pro-
jektitoiminnan kehittdmisen lahtékohdaksi. Tydni on pyritty Kirjoittamaan siten, etta se
palvelisi mahdollisesti yrityksen tai muun organisaation projektitoiminnan kehittamisesta

vastaavan henkildn apuna pohdittaessa vaihtoehtoisia tapoja kehittaa toimintaa.

Tutkimusosio toteutettiin strukturoituna haastattelututkimuksena yhteensa 9 henkilélle.
Henkil6t valittiin siten, ettd he edustivat yrityksen johtoryhmaa seké projektien johtami-
sesta vastaavia tai projektien kanssa olennaisesti toimivia henkil6ita. Haastattelututki-
muksen liséksi tehtiin kvantitatiivinen havainnointi, jossa tutkittiin projektien onnistumista

dokumentoitujen projektien laatukriteerien perusteella.

1.4 Rajaukset

Kvantitatiivinen havainnointi koski vain tuotekehitysprojekteja. Esimerkiksi tutkimus-, in-
vestointi- tai toimitusprojektit rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Niité ei kyetty puuttuvan
dokumentaation tai epaselvien tavoitteiden vuoksi arvioimaan. Tietojen luotettavuuden
ja loytdmisen kannalta keskityttiin sellaisiin projekteihin, joiden onnistumista oli arvioitu

kolmen vuoden sisalla. Projektien onnistumista arvioitiin arvioimalla niiden alkuperaisten

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto
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aikataulu- ja kustannusarvioiden onnistumista. Projektien yleisia hydtynakdkulmien ja
kaupallisten tavoitteiden toteutumista tai asiakastyytyvaisyytta ei tydssa otettu huomi-
oon. Naiden tulosten saaminen tai tietojen vertailu ei ollut kaikkien projektien osalta mah-
dollista. Projektitoimintaan oleellisesti liittyvia prosesseja, tietoalueita tai menetelmia ei
tasséa yhteydessa tarkasteltu. Naista ei ollut saatavilla hyvaksyttyja prosessi- tai tyooh-

jeita.

Haastattelututkimuksessa otettiin laajemmin huomioon eri prosessit ja tietoalueet. Tar-
kastelussa on mukana historiallisista syista lahinna vain ns. vesiputousmallin eli perin-
teisen mallin projekteja. Projektien lahtokohtana on ollut tarve soveltaa ennemmin perin-

teisia kuin ketteria projektijohtamisen menetelmia.

1.5 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety® on jaettu kuuteen lukuun.
1) Ensimmaisessa luvussa johdannossa kaydaén lapi tydn taustoja ja tavoitteita.

2) Toisessa luvussa kerrotaan yrityksen LM-Instruments Oy:n projektijohtamisen nykyti-
lanteesta yrityksessa 11 vuotta tydskennelleen projektipaallikdn perspektiivista.

3) Kolmannessa luvussa kerrotaan teoriaa projektijohtamisen kypsyystason arvioinnin

malleista.
4) Neljannessa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelmat lahtétilanteen arvioimiseksi.

5) Viidennessa luvussa kdydaan lapi aineiston ja haastattelun perusteella saadut tulok-

set ja niiden merkitys projektijohtamisen kehittamiselle.

6) Kuudennessa ja viimeisessé luvussa pohditaan, miten arviointi onnistui ja miten tulok-

sia voidaan konkreettisesti hyodyntaa projektijohtamisen kehittdmisessa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto
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2 PROJEKTITOIMINNAN ESITTELY

2.1 Projektin maarittely

Projektitoiminnan voidaan katsoa olevan melko vakiintunut tapa toteuttaa ennalta maa-
ritettyyn paamaaraan tahtaavia, kertaluontoisia tytkokonaisuuksia. Projekteja toteute-
taan niin yrityksissa, julkishallinnossa kuin erilaisissa yhdistyksissa. Niiden avulla voi-
daan toteuttaa tehokkaasti esimerkiksi tuotannon ja toimitusten projekteja. Tutkimus- ja
tuotekehitysprojektit seka esimerkiksi organisaation tai siihen liittyvan prosessin kehitta-
miseen tahtaava toiminta on usein kannattavaa toteuttaa projekteina (Artto ym. 2008, 7-
8). Alan tutkimuksen ja standardoinnin my6ta on syntynyt melko vakiintunut maailman-
laajuinen kasitys siita, mita yksittdisen projektin johtamiseen keskittyva projektinhallinta
on (Artto ym. 2008, 13).

Yleisesti voidaan erottaa kaksi projektinhallinnan lahestymistapaa, jotka ovat perinteinen
ja kettera. Perinteinen malli perustuu 1900-luvulla maariteltyihin periaatteisiin, joiden kat-
sottiin soveltuvan yhtenevalla tavalla erilaisiin projekteihin niin suuriin kuin pieniinkin ja
yksinkertaisiin tai monimutkaisiin. 2000-luvulla projektinhallintaan alkoi enenevissa maa-
rin kohdistua kasvavia odotuksia liittyen projektien monimutkaisuuden, nopeuden ja kus-
tannusten hallintaan. Téahan vaikutti erityisesti lisaantynyt ohjelmistosuunnittelu ja taéh&n
liittyva tuotekehitys. Keskeinen ero perinteisen ja ketterdn projektinhallinnan valilla on
niiden sopeutumiskyky muutostilanteissa ja kyky tuottaa lisdarvoa projektin omistajalle.
(Spundak 2014, 941-942.) Molemmissa lahestymistavoissa on omat etunsa ja heikkou-
tensa. Lahestymistapojen vastakkainasettelu tai poissulkeminen ei valttamaétta ole mie-
lekastd. Ennemmin kannattaisi pohtia onko niitéd syyta ja tarvetta yhdistaa ja soveltaa
samassa projektissa. Projektinhallinnan kannalta onkin oleellisempaa soveltaa toimivaa
lahestymistapaa projektiin eika sovittaa projektia lahestymistapaan. (Spundak 2014,
946.)

Projekteja ja projektitoimintaa kasittelevan kirjallisuuden kohdalla voidaan havaita, etta
aihetta kasitellaén hyvin erilaisista lahtokohdista. Projektitoimintaa voidaan katsoa har-
joitetun jo vuosituhansia. Historialliset projektit kuten Kheopsin Pyramidi (2780 eKr.) tai
Rooman Colosseum (80 jKr.) antavat perspektiivia projektitoiminnan aikajanteelle. En-
simmainen tieteellisesti projektinhallintaa kasitellyt artikkeli ilmestyi vuonna 1959. (Artto

ym. 2008, 13-15.) Tassa ensimmaisessa artikkelissa sen kirjoittaja Paul O. Gaddis kertoi
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systemaattisesta tavasta johtaa projekteja. Gaddisin artikkeli on edelleen mielestani var-
sin ajankohtainen. Kirjoittaja kuvailee artikkelissaan monia edelleen hyvin keskeisia pro-
jektipaallikbn osaamisen ja projektijohtamisen elementteja kuten laajuus, budjetti, aika-

taulu, riskien hallinta, kommunikointi ja epavarmuuden sietaminen (Gaddis 1959, 90-94).

Pitkasta jatkumosta huolimatta projektinhallinnan kaytannoén ja kirjallisuuden puolella on
mm. maaritelmien osalta lI6ydettavissa lukuisia eroavaisuuksia. llmidé on havaittavissa
niin kotimaisista kuin ulkomaisista projektitoimintaa kasittelevista lahteista. Kirjallisuus-
lahteiden runsas tarjonta ja samalla maaritelmien ja kasitteiden eroavaisuus voi aiheut-
taa projektinhallintaa soveltavalle organisaatiolle haasteita. Erityisesti yrityksen projekti-

toiminnan kehittdmisen yhteydesséa tama kannattaa ottaa jo lahtétilanteessa huomioon.

Jos verrataan projektinhallinnan alalla yleisesti tunnettuja teoksia, voidaan niiden sisal-
|6n perusteella havaita, etta ne kasittelevat samoja asioita hieman eri termein. Risto Pelin
kirjassaan Projektihallinnan Kasikirja mainitseekin, etta "viime kadessa kasitteiden maa-

rittely vastaa tekijan (siis kirjoittajan) nakemyksia” (Pelin 2011, 377).

Hyvana esimerkkina voidaan tarkastella esimerkiksi sanan projekti maaritelmia eri |ah-
teissd. Voisi olettaa, ettd maaritelmé on vakioitunut projektitoiminnan vuosituhantisen
historian aikana tai viimeistdédn aiheesta Kirjoitettujen tieteellisten julkaisujen mydéta
1950-luvulta lahtien. Sanan maaritelm& tuskin aiheuttaa alan ammattilaisten keskuu-
dessa ongelmia. Se on hyva esimerkki siitd, kuinka monella tapaa hyvin vakiintuneet

saati vieraammat sanat voidaan eri yhteyksissa tulkita.
Alla on tarkasteltu sanan projekti maaritelmaa eri l|ahteista.

Projekti on kestoltaan rajallinen, ainutkertainen ja muusta toiminnasta erillaén oleva toi-
minto, jonka tarkoituksena on resursseja ohjailemalla saavuttaa tietty pddmaara (Karls-
son & Marttala 2001, 11).

Projekti on se tyd, joka tehdaén maaritellyn kertaluontoisen tuloksen aikaansaamiseksi
(Pelin 2011, 377).

Projekti on joukko ihmisia ja muita resursseja, jotka on tilapaisesti koottu yhteen suorit-

tamaan tiettyd tehtavaa (Ruuska 2012, 19).

Projekti on valiaikainen organisaatio, joka resurssit on kohdistettu saamaan aikaan hyo-
dyllisia muutoksia (Turner 2014, 20).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



15

Projekti on sarja ainutlaatuisia, monimutkaisia ja kytkettyja toimintoja, joilla on yksi paa-
maara tai tarkoitus ja jotka on suoritettava tietyn ajan kuluessa, budjetin puitteissa ja

maaritelmien mukaisesti (Wysocki 2014, 7).

Projekti on valiaikainen pyrkimys luoda ainutlaatuinen, tuote, palvelu tai tulos (Snyder
2013, 7).

Projekti on ainutlaatuinen prosessi tavoitteen saavuttamiseksi (SFS-1SO 10006 2018, 7).

Projekti koostuu ainutkertaisesta prosessien joukosta, johon kuuluu koordinoituja ja oh-
jattuja tehtavia. Tehtavilla on maaritellyt aloitus- ja lopetuspéivAmaarat ja tehtavat taytyy
suorittaa, jotta projektin tavoitteet saavutetaan. Projektin tavoitteet on saavutettu, kun se
tuottaa maariteltyjen vaatimusten mukaisia tuotoksia. (SFS-1SO 21500 2012, 4.)

Projekti on valiaikainen organisaatio, joka on luotu toimittamaan yksi tai useampi liiketa-

loudellinen tuote sovitun liiketoimintatavan mukaisesti (Hinde 2012, 59).

Tarkastelun perusteella voidaan ndhda, etta kirjallisuuslahteesta eli tekijasta riippuen
projektinhallinnan termit tai maaritelmat voivat saada erilaisen merkityksen. Merkityksen
vaikutus ja sen sisaltamat mahdolliset riskit riippuvat kontekstista, mutta yleisesti ottaen

tulkinnallisuus kasitteissa ei liséda niiden ymmarrettavyytta.
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2.2 Projektinhallinnan maarittely

Artto ym. nostavat esille, ettéd itse projektinhallinnan maaritelma on myds muuttunut ja
kehittynyt ajan myota. 1950-luvun jalkeen projektinhallinnan painotukset ovat kehittyneet

ja monipuolistuneet puhtaasta teknisesta suunnitelmallisesta insin66ritydsta.

Taulukko 1. Projektinhallinnan sovellusalueiden painotukset (Artto ym. 2012, 16, sovel-
taen).

Vuosikymmen Ajankohtaiset teemat
1950 Hallinto, ostot, suunnittelu
1960 Aikataulun hallinta, projektinhallinnan jarjestelmat
1970 Organisointi, johtajuus, tiimit
1980 Mallit ja tietotekniset sovellukset, laatu
1990 Prosessit, tieto- ja viestintdateknologia, verkostoituminen
Yhteistyomallit, virtuaaliset organisaatiot, luovuus, oppiminen, projektiliiketoi-
2000-2010 minta

Yksittaisen insindérimaisen ja muusta toiminnasta irrallisen projektin sijaan projekti-
toiminta voidaan nykyaan kasittaa laajemmin projektiliketoimintana. Té&ssa on rat-
kaisevana ja erittain oleellisena erona se, etta projektiliketoiminta liittyy olennaisesti
yrityksen liiketoimintaan tai sen osaan. Toiminnan perimmaisena tarkoituksena on
yrityksen strategian mukainen tavoitteellinen muutos, esimerkiksi laajemman paa-
maaran saavuttaminen. Projektitydn suunnitelmallinen ja tehokas suorittaminen on

tarked osa projektiliketoimintaa, mutta ei sen itseisarvo. (Artto ym. 2008, 16-18.)

Projektiliiketoiminnan maaritelma eroaakin projektin maarittelysta siing, etta kaikki
toiminta on valjastettu yrityksen tavoitteiden edistamiseksi: ei vain yksittaisen projek-
tin tai muun yksittaisen tavoitteen. Artto ym. muotoilee asian nain: projektiliiketoi-
minta on projekteihin liittyvaa johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yri-

tysten pddmaarien saavuttamista (Arto ym. 2012, 17).

Projektinhallinnan maéarittelyssa on otettava huomioon myés se, ettéd organisaation
projektinhallintaa on mahdollista tarkastella erilaisista lahtokohdista. Tama voi vai-
kuttaa mm. siihen, miten organisaatio maéarittelee projektinhallinnan kyvykkyyden ja

tehokkuuden. Kirjassaan Gower Handbook of Project Management Rodney Turner
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esittelee ja vertailee erilaisia tapoja jasentaa ja lahestya projektijohtamisen kyvyk-
kyyttd. Nama lahestymistavat ovat keskeisesséa osassa siind, miten erilaiset projek-
tijohtamisen organisaatiot ja ammattilaiset maarittavat projektinhallinnan tehokkuu-
den. Tama lahestymistapa nakyy eri jarjestdjen standardeissa, prosesseissa ja kou-
lutuksissa. (Turner 2014, 1.)

1) PMI (Project Management Institute) lahestyy projektijohtamista tietojen ja taitojen
kautta. Projektinhallinnan tehokkuus syntyy projektiorganisaation projektinhallinnan

prosessiin tuotujen syétteiden kautta.

2) IPMA (International Project Management Association) lahestyy tehokkuutta toi-
sesta nakokulmasta. Jarjestd katsoo, etta projektinhallinnan tehokkuus riippuu osaa-
misesta eli siitd, mita toimia ja tehtavia projektipaallikdiden pitaa pystya tekemaan.
Suomalainen Projektiyhdistys PRY on IPMA:n jasen (PRY 2019). Osaamiseen pe-
rustuva lahestymistapa on myos Ison-Britannian kansallisella APM (Assaociation for

Project Management) projektijarjestolla.

3) Kolmas lahestymistapa projektinhallinnan tehokkuudelle on maaritella mita pro-
jektiorganisaation ja esim. projektipaallikbiden on tuotettava. Tama lahtdkohta on
mm. Australian kansallisella AIPM (Institute of Project Management) jarjestolla. (Tur-
ner 2014, 1-2.)

2.3 Projektinhallinnan standardit

Edella mainittujen lahestymistapojen perusteella on laadittu erilaisia projektinhallinnan

standardeja.
Nama voidaan jakaa erilaisiin luokkiin seuraavasti:

1) Globaalit standardit kuten 1SO:n (International Organization for Standardization) jul-
kaisema my0s Suomessa vahvistettu SFS-ISO 21500. My6s The PMI Guide to the Pro-
ject Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) esitetddn usein globaalina stan-
dardina. Standardin on akkreditoinut Yhdysvaltalainen ANSI (PMBOK Guide 2013, 417).
Mielestani olisi syyta puhua enemmin kansallisesta standardista, josta on tullut kansain-

valisesti hyvin tunnettu (ks. alla).

2) Kansalliset standardit esimerkiksi em. PMI:n PMBOK Guide, joka on samalla Yhdys-

valtalainen ANSI- standardi (American National Standard). Iso-Britanniassa on vastaava
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kansallinen standardi ECITB (Engineering Construction Industry Training Board) Na-
tional Occupation Standards for Project Management. Australiassa vastaava kansallinen
standardi on AIPM:n (Australian Institute of Project Management) National Competency

Framework for Project Management.

3) Ammattijarjestdjen standardit kuten PMI:n PMBOK Guide, APM:n (Association of Pro-

ject Management) Body of Knowledge ja IPMA:n Induvidual Competence Baseline ICB.

4) Erilaisten yksittaisten organisaatioiden, esimerkiksi yritysten tuottamat standardit.
(Turner 2014, 2.)

Standardien soveltamisen yhteydessa on hyva ymmartad mité ne ovat ja miten niita tuo-
tetaan, hallinnoidaan ja hyvaksytaan. Standardit ovat dokumentteja, jotka siséltavéat eri-
laisia hyddyllisid tietoja ja hyvia kaytantdja. Niissa kuvataan yhteisesti sovittuja tapoja
tehdé asioita tai ratkaisuja usein globaaleihin ongelmiin. Hyva esimerkki standardista on
esimerkiksi Ad-paperi tai oikeastaan sen méaarittelema fyysinen mitoitus eli arkin koko.
llIman standardoitua A4-arkkia jokainen paperitulostin vaatisi mallikohtaisen paperiarkin
(ISO 2019).

Maailman tunnetuin standardeja laativa organisaatio on ISO (the International Organiza-
tion for Standardization). ISO on kansainvéalinen, itsendinen ja ei voittoa tavoitteleva or-
ganisaatio. ISO on perustettu vuonna 1947, jonka jalkeen se on julkaissut yli 22500 stan-
dardia. ISO-organisaation keskus toimii Genevesséa Sveitsissd. 1SO-organisaation tar-
koituksena on tuottaa kansainvalisid standardeja. ISO-organisaatioon kuuluu kaikkiaan
164 kansallista standardisoinnin keskusjarjestéa. 1ISO-standardit ovat luonteeltaan suo-
situksia ja niiden kayttd on periaatteessa vapaaehtoista. (ISO 2019). Standardien laati-
miseen voivat osallistua kansalliset jasenjarjestot. Esimerkiksi Suomessa kansallisena
jasenliittona toimii SFS Suomen standardisoimisliitto. Standardit valmistellaan komite-
oissa ja ne hyvaksytetaan 1ISO:n jasenilla. Kansainvalisen standardin hyvaksyntaan vaa-
ditaan yli 75% hyvéaksynta. (SFS-ISO 21500, 2012, 4.)

Edella mainittujen eri maaritelmien, ndkokulmien ja standardien kirjavuuden perusteella
voidaan todeta ainakin alaa huonosti tuntevien piirissa, etta projektin, projektitoiminnan
ja projektiliketoiminnan maarittaminen ei ole aina kovin yksiselitteistd. Samoin standar-
dien lahestymistavat ja niiden sovellusalueet seka tekijoiden standardille asettamat odo-
tukset vaikuttavat niiden sisaltoon. Jotkin standardit kuten esimerkiksi PMI:n PMBOK
voidaan kasittdd samaan aikaan kansainvalisiksi, kansallisiksi tai ammattijarjestdjen tuo-

toksiksi. Jossain tapauksissa esimerkiksi Isossa-Britanniassa on voi olla samaan aikaan
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kaksi ns. kansallista alan standardia. Toiminta tietyn standardin piirissa voi olla sujuvaa.
Ongelmia ja haasteita tulee niista tilanteissa, jolloin eri standardien piirit kohtaavat. Miten
tallaisessa tilanteessa standardeja priorisoidaan ja vertaillaan? Mita jos kahden kansal-
lisen tms. standardin sisaltd on ristiriidassa? On hyva huomata, ettd esimerkiksi merkit-
tavat ja taysin odottamattomat mutta mahdolliset poliittiset muutokset kuten Brexit (Eng-
lannin eroaminen EU:sta vuonna 2020) voivat vaikuttaa organisaatiossa sovellettavan
standardin sisaltéon. Mikali jokin ulkoinen muutos vaikuttaa organisaation kayttssa ole-
vaan standardiin esimerkiksi maaritelmien tms. kohdalla, voi muutoksen jalkauttamisella

olla kdytannon haasteita.

2.4 Projektinhallinnan viitekehys, filosofia, menetelma ja tyokalu

Standardien liséksi ja rinnalla projektinhallinnan yhteydessa esiintyy useita erilaisia vii-
tekehyksida, menetelmia, filosofioita ja tytkaluja. Nama saattavat olla joillain toimialoilla
hyvin tunnettuja. Etenkin puhekielessa joskus hamartyy miten ne suhteutuvat standar-
deihin. Tasséa yhteydessa mainitsen esimerkin omaisesti muutamia yleisia esimerkkeja,

joiden avulla lukija ymmartaa standardin, viitekehyksen, filosofian ja menetelman eron.

2.4.1 Viitekehys

Viitekehyksella voidaan tarkoittaa, etta jotain asiaa tarkastellaan tietysta maaritellysta ja
tasmallisesta nakodkulmasta. Akateemisen tutkimuksen yhteydessa kaytetaan usein ter-
mia teoreettinen viitekehys. (Alasuutari 2011, 60.) Puhekielessa viitekehyksella tarkoite-
taan useimmiten laajemmin asiayhteytta tai kontekstia. Jos esimerkiksi tarkkaillaan sa-
tunnaisia jalankulkijoita kadulla, voidaan heita tarkastella mm. sukupuolen, ikdjakauman,
kulkusuunnan, kavelynopeuden jne. ndkdkulmasta. Puhekielessa jalankulkijoita ei ylei-

sesti ole syyta erotella sen tarkemmin.

Projektinhallinnan yhteydesséa viitekehyksena voidaan mainita esimerkiksi Scrum.
Scrum on suhteellisen uusi ns. ketterd projektinhallinnan menetelma. Informaatiotekno-
logian kehitysprojekteissa havaittiin 1900-luvun lopulla, etté perinteinen vesiputouspro-
jektimalli soveltui muuttuneisiin projektitoiminnan tarpeisiin yhd huonommin. Ensimmai-
sind Scrum-viitekehyksen idean katsotaan kuvanneen 1986 japanilaiset Hirotaka Ta-

keuchi ja lkujiro Nonaka. He julkaisivat Harvard Business Review- artikkelin The New
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New Product Development Game, jossa Scrum mainittiin sanana ensimmaisen kerran.
(Scruminc, 2011.)

Scrumin kehittAmiseen ovat sittemmin osallistuneet tuhannet ihmiset. Lahteissa noste-
taan usein esille yhdysvaltalaiset Jeff Sutherland ja Ken Schwaber. Scrum-viitekehyksen
ymparille on syntynyt erilaisia toimijoita, kuten esimerkiksi Ken Schwaberin perustama
Scrum.org organisaatio. Scrum.org on yksityinen organisaatio, joka keskittyy Scrum-vii-
tekehyksen jalostamiseen, konsultointiin ja kouluttamiseen. (Scrum.Org 2019.) Kannat-
taa huomata, etta téllaiset organisaatiot eivat omista itse Scrum-viitekehysta, vaan ne

ovat vain luoneet sen ymparille erilaisista syista erilaista liiketoimintaa.

Scrum poikkeaa perinteisesta vesiputousmallista selvasti tydskentelytavan perusteella.
Scrum-projektit voivat olla laajoja tai suppeita. Kokonaisuus pilkotaan pienempiin osiin
hieman samaan tapaan kuin WBS-menetelméassa (Work Breakdown Structure). Projek-
tin paloittelulla pyritddn optimoimaan tekemisen ennustettavuutta ja minimoimaan ris-
keja. Scrumissa voidaan katsoa tapahtuvan ikdan kuin monta pienta projektia perajal-
keen. Naita miniprojekteja kutsutaan kehitysjaksoiksi Sprint eli Sprinteiksi. Sprintti on
tietty ajanjako, jonka aikana tuotetaan sovittu tuotos. (Schwaber & Sutherland 2017, 14-
15))

Tavoite on, etta jokainen tuotos olisi sellaisenaan hyédynnettavissa. Valmis tuotos DoD
(Definition of Done) maaritellaan siten, etta projektitimin kesken saavutetaan siitéa selva
yhteisymmarrys. Tuotos voi olla tietokoneohjelma, paivitys tai vaikkapa fyysisen tuot-
teen proto tai kokoonpanon tietty komponentti. Jokaisen kehitysvaiheen jalkeen on tar-
koitus jalostaa tuotosta valmiimmaksi. Useat toisiaan seuraavat vaihteet kasvattavat tuo-
toksen arvoa. Tuotoksesta kaytetaan termiad inkrementti (Increment). Jokaisen sprintin
jalkeen aloitetaan uusi, jolloin edellisesta sprintista opitut asiat voidaan hyddyntaa uuden
sprintin suunnittelussa. Tata kutsutan sprintin retrospektiiviseksi tarkasteluksi (Sprint
Retrospective). Scrumin erikoisuus ja yksi vahvuus on, ettd jokaisen sprintin jalkeen
inkrementti olisi hyddynnettavissa. Scrum-projekti tuottaa siis ulosmitattavaa  arvoa
jo  heti ensimmdisen  kehitysvaiheen jalkeen. Kuvassa 2 on esitetty Scrum-
prosessi. (Schwaber & Sutherland 2017, 16-17.)
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Sprint Retrospective

Integrated
Increment

Kuva 2. Scrum-prosessi osoitteessa (Scrum Prosessi 2020).

2.4.2 Filosofia

Filosofialla tarkoitetaan tietdmisen, todellisuuden ja toiminnan alkuperusteita kasittele-
vaa yleistiedettd (Tiainen 1985, 483). Projektinhallinnan yhteydessa mainitaan usein joh-
tamisfilosofiana globaalisti ja monilla toimialoilla hyvin yleisesti tunnettu Lean. Lean ko-
koaa yhteen useita prosessien kehittamiseen ja laatuun liittyvid ajatuksia. Lean perustuu
erityisesti asiakasarvon kasvattamiseen prosessin hukkaa ja turhia toimintoja vahenta-

malla.

Lean-ajattelun ajatellaan usein olevan Iahtdisin toisen maailmansodan jélkeisesta Japa-
nista. Lean-filosofian katsotaan kuitenkin tehneen tunnetuksi ja nostaneen suuren ylei-
son tietoisuuteen yhdysvaltalaiset James Womack ja Danien Jones vuonna 1990 ilmes-
tyneessa menestyskirjassaan "The Machine That Changed the World: The Story of Lean
Production”. Kirjassa kerrotaan, miten autovalmistaja Toyota nousi autoteollisuuden hui-
pulle. Toyotan p&atuotantoinsinddri Taiichi Ohno sai 1940 luvulla tehtavakseen kehittéa
toimenpiteita, joilla pystyttaisiin parantamaan tuotannon kapasiteettia merkittavasti.
Ohno yhdisti Henry Fordin 1900-luvulla kehittaman liukuhihnatuotannon tehokkuuden ja
silloisen yhdysvaltalaisen supermarketin valikoiman ja sen saatavuuden. Tasta katso-
taan syntyneen lopputuloksena TPS eli Toyota Production System. (Vuorinen 2016, 71.)

Leanin syntymiseen ovat kuitenkin vaikuttaneet myds monet muut tekijat ja henkilot. Yksi
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keskeinen vaikuttaja oli amerikkalainen W.E. Deming, jonka oppien mukaan japanilaiset

kehittivat laatujohtamisen kannattavaksi toimintamalliksi. (Byrne 2017, 1-3.)

Kuvassa 3 on esitetty Lean-filosofian 5 keskeisintéa p&éperiaatetta. Toimiessaan Lean
yhdistaa tuotantosysteemin uudenlaiseen organisaatiokulttuuriin. Pelkkien toimintoihin
liittyvien muutosten tekeminen ei useimmiten johda pysyviin parannuksiin, mikali organi-
saatiokulttuuri ei muutu jatkuvan kehittymisen ja taydellisyyteen pyrkimisen filosofiaa
noudattavaksi (Vuorinen 2016, 75). Filosofian menestyksellinen noudattaminen ja hyo-
tyjen saavuttaminen saattaa olla organisaatioissa vaikeaa. Tasta on hyvana esimerkkina
Yhdysvaltain Detroitin autoteollisuus. Vaikeuksissa oleva USA:n autoteollisuus on yritta-
nyt kopioida Toyotan toimintamalleja jo useiden vuosikymmenten ajan. Toimintojaan ver-
taillessaan amerikkalaiset huomasivat, ettd Toyota on tuotantotehokkuudessaan aivan
eri sarjassa. Toyotan ylivoimaisuus nakyy laadussa useassa tunnusluvussa samanaikai-
sesti. (Vuorinen 2016, 75.)

Kuva 3. Leanin paaperiaatteet (Vuorinen 2016, 73, soveltaen).
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2.4.3 Menetelma

PRINCE2

Menetelmdnd voidaan mainita esimerkiksi PRojects IN Controlled Enviroments eli
PRINCEZ2. Se on yksi laajimmin levinnyt menetelméa projektien hallintaan. Yhdistyneen
Kuningaskunnan Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) kehitti
PRINCE:n vuonna 1989. Alkuun se oli suunniteltu IT-projekteille CCTA:n toimialasta joh-
tuen. Vuonna 1996 julkaistu PRINCE2 on siité kehitetty versio, joka laajennettiin sopi-
maan useille teollisuuden aloille. Vuonna 2012 PRINCE?2 oli kaytdssa yli 50 maassa ja
PRINCE2 akkreditoituja projektiosaajia oli yli 250 000 (Hinde 2012, 16). Eri lahteiden
mukaan nykyaan (vuonna 2020) PRINCE?2 olisi kaytdssa yli 150 maassa ja koulutettuja
ja akkreditoituja osaajia olisi jo yli miljoona (Knowledge Train, 2020). Naiden tietojen to-
denperdaisyytta on tosin vaikea varmistaa.

PRINCE?2 on yksityinen tavaramerkki, jonka omistaa vuonna 2013 perustettu yritys Axe-
los. PRINCEZ2 on suunniteltu niin yleiseksi, etta sita voidaan kayttaa kaikissa projekteissa
riippumatta niiden laajuudesta, tyypista, organisaatiosta, maantieteellisyydesta tai kult-
tuurista. (Axelos 2017, 2.)

PRINCE2 pyrkii luomaan vakaan, hallitun ja hyvin johdetun projektinhallintaympéariston
seka tarjoamaan selkeiden prosessien ja niihin liittyvien elementtien kautta yksiselittei-
sen tavan projektien lapivientiin. Kaikkia ideoita ja malleja mita PRINCE2 menetelma
tarjoaa ei ole jarkevaa eika tarpeenkaan soveltaa jokaisessa projektissa. (Hinde 2012,
17.) PRINCE2 menetelméa on jaettu elementteihin, joiden avulla voidaan helpommin hal-
lita ja monitoroida prosessia. Menetelmén avulla pyritdan varmistamaan, ettd oikeat ih-
miset tekevat oikeita asioita ja kaikki tarpeellinen dokumentoidaan ja raportoidaan
(Hinde 2012, 63).

PRINCEZ2 projektinhallintamallin nelja integroitua elementtia on kuvattu kuvassa 4.

o Periaatteet (Principles) ovat menetelméan ydinkonsepti, johon muut toiminnat no-
jaavat. Naita on yhteensa seitseman, esimerkiksi: Liiketaloudelliset perusteet,
Kokemuksesta oppiminen, Maaritellyt roolit ja vastuut, Vaiheiden hallinta, Poik-
keamien hallinta, Tuotteeseen keskittyminen ja Projektiympariston raatalointi yri-

tykselle.
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¢ Teemat (Themes) kuvaavat erilaisia nakdkulmia projektinhallintaan ja miten niita
sovelletaan projektin eri vaiheissa tai koko projektin ajan. Teemoja on yhteensa
seitseman: Business case eli liiketoimintasuunnitelmta, Organisaatio, Laatu,
Suunnitelmat, Riskit, Muutokset ja Edistyminen.

e Prosessit (Processes) kuvaavat millaisia toimia ja tehtavia projektin eri vaiheissa
tullaan tekem&an. Prosesseja on yhteensa seitseman esim. Projektin kynnistys,
Projektin ohjaus, Projektin esiselvitys, Vaiheiden kontrollointi, Tuotteen tai palve-
lun toimituksen hallinta, Projektin ohjaus sek& Projektin paattaminen.

e Projektin toimintaymparistd (Project Environment) maarittelee mm. millaisessa
organisaatiossa esimerkiksi yksityisella tai julkisella sektorilla ja kuinka suuressa,
monimutkaisessa tai pitkékestoisessa projektissa menetelmaa sovelletaan. (Bar-
ker 2013, 13; Hinde 2012, 64-66.)

PROJECT ENVIRONMENT

Progress ]Buslness Case
= ‘ Organization ™.
Change PRINCE2 PROCESSES
. ) Quality

Risks | Plans

F‘RINCE2| THEMES

—— = | I

PRINCEZ2 PRINCIPLES

Kuva 4. PRINCE2:n rakenne (Hinde 2012, 64).

Kanban

Toinen erittdin tunnettu projektinhallinnan menetelma on Kanban. Siind missa PRINCE2
on skaalautuva, laaja ja itsendinen menetelm&, Kanban voidaan kasittdd ennemmin tyo-
kaluna. Kanban on ketterd kehitysmenetelmd, jonka tavoitteena on optimoida tyévuo
(Lehtonen ym. 2014, 88). Kanban voidaan my6s méaaritella menetelmaksi, jonka avulla
organisaatio voi muuttaa prosessejaan Lean-periaatteiden mukaisesti (Lehtonen ym.
2014, 8). Pohjimmillaan kysymyksessa on ns. Kanban taulu on esitetty kuvassa 5. Se

voidaan kasittdd yksinkertaisimmillaan erdanlaisena fyysisend visuaalisena

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



25

tehtavalistana. (Lehtonen ym. 2014, 23). Kanban taulu koostuu sarakkeista, jotka kuvaa-
vat tyOprosessia ja sen eri vaiheita. Ty6tehtavat liikkuvat taululla tydén etenemisen mu-

kaan.

Tenrdvit 1941 ¢ Tydw AaLca VacrnT TYoT K3y rrhovoTerur
MAax, 3 Max, 3

e O

Nyt pitaa ottaa
kayttéonotto
tyén alle.
Muuten tyét eivat
saa valmistua!

Voin ryhtya tekemaan
tehtavaa M, koska
tyéjonossa on tilaa.

Sain tehtavan G
valmiiksi!

Kuva 5. Kanban taulu (Lehtonen ym. 2014, 9).

2.4.4 Tyokalu

Projektinhallinnan tyOkalut ovat kaytanndssa fyysisia tai sahkoisia valineita, laitteita tms.
joiden tarkoituksena on jasentad, keratd, hallita, jakaa jne. dataa, informaatiota, tietoa
tai ndiden pohjalta sovellettua merkitysta. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset tapaamis-
ja videoneuvottelupalvelut (Skype, Appear.in, Join.me), tiedostojen hallintaan ja tydsta-
miseen tarkoitetut tytkalut (Google Drive, Evernote), Projektinhallintatydkalut (Trello,
ValueFrame), yhteisty6 ja kommunikaatiojarjestelmat (Joiqu, Slack, Yammer) seka tun-
tikirjausjarjestelmat (Toggl, Harvest, TimeCamp). Parhaimmillaan tyokalut parantavat
tuottavuutta, helpottavat tydskentelya ja tehostavat toimintaa seka tiimien valistd kom-
munikointia. Kéytannossa tytkalut ovat vain apuvalineitd, joiden avulla projektitoimintaa

voidaan tiimien valilla sujuvoittaa. (Joiqu 2020.)
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2.5 Organisaation projektinhallinnan maarittely

Edella esitettiin useita projektinhallinnan maarittelyyn liittyvia nakoékulmia ja lahtdkohtia.
Eri standardien, menetelmien, filosofioiden, tydkalujen seka lahestymistapojen valikoima
on huomattava. Taman lisaksi standardit ja menetelmat voidaan kasittda eri ymparis-
toissa ja eri konteksteissa eri lailla. Miten organisaation sitten kannattaa maaritella pro-
jektinhallintansa? Onko jarkevéaa perustaa organisaation projektinhallinta esimerkiksi yk-
sityisen yrityksen omistamaan menetelmaan? Tallainen ratkaisu voi olla kovin dynaami-
nen, mutta se voi myds muuttua melko pienen joukon toimesta. Mita filosofiaa, standar-

dia, menetelmaa tai viitekehysta kannattaa noudattaa ja kenen tulkitsemana?

Yksi vaihtoehto organisaation projektitoiminnan pohjaksi ovat kansainvaliset standardit.
Tallaisia ovat edella mainitut ISO 21500 ja PMI PMBOK. Miten nama kaksi standardia

ovat syntyneet ja mita ne ovat? Miten ne suhtautuvat toisiinsa?

PMI (Project Management Institute) mainittiin jo edellisisséa kappaleissa. PMI on Yhdys-
valloissa vuonna 1969 perustettu voittoa tavoittelematon projektinhallinnan ammattilais-
ten yhdistys, jonka tarkoitus on kehittda projektinhallintaa. PMI julkaisee erilaisia projek-
tinhallinnan osa-alueita kasittelevia standardeja, jotka kasittelevat mm. projektien, ohjel-
mien ja portfolion hallintaa. Projektinhallintaan keskittyva Project Management Body of
Knowledge PMBOK -kirja on kaytanndssa kokoelma ohjeita ja menetelmia menestyk-
sekkaaseen projektinhallintaan. Ensimméainen PMBOK-kirja julkaistiin 1996 ja nykyinen
on sen viides painos. (PMI 2019). Yhdysvaltain kansallinen standardi-instituutti ANSI
(American National Standard Institute) on akkreditoinut vuonna 1998 PMI:n standardin
kehittajaksi (PMBOK Guide 2013, 417).

ISO-organisaatio esiteltiin edelld. ISO on julkaissut standardin SFS-1SO 21500:2012 Oh-
jeita projektinhallinnasta. Tassa standardissa annetaan ohjeita projektinhallinnan kasit-
teisté ja projekteista, joilla on merkitysta projektien suorituskykyyn. Standardi on julkaistu
ensimmaisen kerran vuonna 2012 (SFS-ISO 21500 2012, 4). Standardi kehitettiin aika-
naan ISO-organisaation Yhdistyneen Kuningaskunnan British Standard Institute jAsenen
aloitteesta. Tyo6ta varten perustettiin tekninen komitea TC236, joka vastasi standardin
kehittamisesta. Komiteaan kuului 37 jasenmaata ja 14 ns. tarkkailujasentd. Komiteassa
oli edustettuna myo6s Yhdysvaltojen kansallinen standardi-instituutti ANSI. Yleisesti kat-
sotaan, ettd ISO 21500:2012-standardi on saanut jonkin verran vaikutteita PMI:n

PMBOK Guiden neljannesta julkaisusta. (Labriet 2012, 2.) Samoin voidaan havaita, etta
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ISO 21500:2012-standardin julkaisun jalkeen nykyiseen eli viidenteen painokseen PMI
PMBOK:iin on lisatty sellaista sisaltdd, jota sen neljas painos ei sisaltéanyt, mutta 1SO
21500:2012 sisalsi. Tasta voidaan konkreettisena esimerkkin& nostaa esiin mm. sidos-

ryhmien hallinnan ns. tietoalue. (Labriet 2012, 3.)

Siind missa 1SO 21500:2015 kasittaa 47 sivua ja esittdd prosessit seka niiden syotteet
ja tuotokset PMO PMBOK Kkattaa yli 450 sivuillaan em. liséksi tytkaluja ja tekniikoita
(Labriet 2012, 3). Vertaamalla keskendéan standardeja ISO 21500 ja PMBOK voidaan
nahda niiden sisdltavan monia samoja elementteja kuten projektinhallinnan prosessiryh-
mat ja osa-alueet. Projektinhallinnan prosessiryhmilla tarkoitetaan naissa standardeissa
joukkoa toisiinsa liittyvia tehtavid. Tehtavat voivat olla perékkdin mutta saattavat olla
myo6s paallekkaisia. (SFS-1ISO 21500 2012, 24.)

ISO 21500 ja PMBOK Guiden prosessiryhmat on esitetty taulukossa 2. ja projektinhal-

linnan osa-alueet on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 2. Prosessiryhméat 1SO 21500 ja PMBOK Guide vertailu (Labriet 2012, 4, so-
veltaen).

1SO 21500:2012 FI/EN PMBOK Guide: 5th edition FI/EN
Asettaminen/ Initiating Asettaminen/ Initiating
Suunnitteleminen/ Planning Suunnitteleminen/ Planning
Toteuttaminen/ Implementing Taytantéonpano/ Executing
Ohjaaminen/ Controlling Valvonta ja Ohjaaminen/ Monitoring and Controlling
Lopettaminen/ Closing Lopettaminen/ Closing

Taulukko 3. Projektinhallinnan osa-alueet ISO 21500 ja PMBOK Guide vertailu (Labriet
2012, 4, soveltaen).

I1SO 21500:2012 FI/EN PMBOK Guide: 5th edition FI/EN
Kokonaisuuden hallinta/ Integration Kokonaisuuden hallinta/ Integration
Sidosryhmien hallinta/ Stakeholder Sidosryhmien hallinta/ Stakeholder

Laajuuden hallinta/ Scope Laajuuden hallinta/ Scope
Resurssien hallinta/ Resource Henkildstoéresurssien hallinta/ Human Resource
Ajan hallinta/ Time Ajan hallinta/ Time
Kustannusten hallinta/ Cost Kustannusten hallinta/ Cost
Riskin hallinta/ Risk Riskin hallinta/ Risk

Laadunhallinta/ Quality Laadunhallinta/ Quality
Hankintojen hallinta/ Procurement Hankintojen hallinta/ Procurement
Viestinnan hallinta/ Communication Viestinnan hallinta/ Communication
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Projektinhallinnan prosessiryhmia ja osa-alueita vertaamalla voidaan néhda, etta stan-
dardit sisaltavat lahes identtiset lahtokohdat. Ndin molempia standardeja voidaan lukea

ja soveltaa tarvittaessa rinnakkain ilman suurempia kasite-eroja.

2.6 T&K projektit ja projektitoiminta LM-Instruments Oy:ssa

LM-Instruments Oy kehittda ja valmistaa korkealaatuisia hammaslaaketieteellisia vali-
neita ja laitteita, joista strategisesti merkittavimmat ovat kasi-instrumentit, oikomiskojeet
sekad RFID- radioteknologiaan perustuva seurantajarjestelma DTS. Naiden liséksi yrityk-
sen tuotantoon kuuluu mm. ultra&éni- ja jauhepuhdistinlaitteita. Tuotekehityksen projek-
titoiminta keskittyy em. laitteiden tai niihin liittyvien ohjelmistojen kehittamiseen. Naiden
lisdksi tuotekehitysfunktion projektitoiminta kattaa mm. erilaisia tutkimusprojekteja ja
mm. sisdisten prosessien esim. tuotannon tuotantoprosessien kehittdmista. Tuotekehi-
tyksen uusien tuotteiden projektitoiminta kattaa siis seka laakinnallisia etta ei-laakinnal-
lisid sekd mekaniikka- ettéa ohjelmistoprojekteja.

2.6.1 Laakinnallisten laitteiden tuotekehitys

Laakinnallisten laitteiden kohdalla yrityksen toiminnassa on huomioitava tiettyja erityis-
piirteita, jotka ka&ydaan tassa hyvin lyhyesti 1&pi. Alan suomalainen asiantuntija Tom
Stahlberg tiivistda terveydenhuollon laitteiden lakisaateiset maaraykset nain: "Tervey-
denhuollon laitteiden lakisdateiset maaraykset kansainvalisilla markkinoilla ovat moni-
mutkaisia ja vaikeaselkoisia. Valmistajan on kuitenkin toimittava tunnollisesti niiden mu-
kaisesti ja taytettava ne viimeista piirtoa myéten. Alan regulatiiviset vaatimukset ovat
yhta sitovia kuin mika tahansa lainsdaadanto ja niiden huomiotta jattdminen on yhta lailla
rikollista kuin mika tahansa lainrikkomus. Onneksi alan terveydenhuollon laitteiden laki-
saateisilla maarayksilla varmistetaan nimenomaan tuotteen turvallisuutta, vaikuttavuutta
ja suorituskyvyn vaatimustenmukaisuutta laitteen valmistajan maarittamaan kayttotar-
koitukseen. Maaraysten tayttyminen on siten my6s suoraan valmistajan etujen mu-
kaista.” (Stahlberg 2015, 7.)

Laakinnallisten laitteiden tuotekehittdminen ja valmistaminen on hyvin pitkalti sdadeltya.
Pystydkseen saattamaan tuotteen myyntiin, tai edes kayttajan saataville esimerkiksi EU-
alueen tai Yhdysvaltojen markkinoille, yrityksen tulee sitoutua noudattamaan useita eri

standardeja ja asetuksia. Esimerkiksi EU:n markkina-alueelle valmistetun laitteen tulee
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kattaa Laakintalaitedirektiivin 93/42/ETY vaatimukset, jotta sille voidaan myontaa myyn-
nin kannalta elintérke& vaatimustenmukaisuusvakuutus eli CE-merkintd. TAman merkin-
nan myo6ta laitteen valmistaja ilmoittaa, etta laite on direktiivin ja/tai asetusten vaatimus-
ten mukainen. llman CE-merkintaa laitetta ei voida rekisterdida eikéa ndain ollen saattaa
markkinoille tai myyntiin. Erittdin olennainen osa laitteen regulatiivisten vaatimusten huo-
mioimisessa on sen kayttotarkoitus ja riskien suuruuden perusteella maaraytyva luokitus
(MDD 93/42/EEC) ja EU/2017/745).

Direktiivien ja asetusten lisdksi laakinnallisen laitteen valmistajan tulee huomioida laa-
dunhallintajarjestelma ISO 13485 Terveydenhuollon laitteet ja tarvikkeet. Standardi on
suunniteltu ja tarkoitettu organisaatioiden kayttdon laékinnéallisten laitteiden suunnittelua,
kehitystd, tuotantoa, asennusta ja huoltoa varten. Kaytanndssa yrityksen on luotava
ISO13485-mukainen laadunhallintajarjestelma ja hyvéaksytettava se ulkopuolisen ns. il-
moitetun laitoksen puolesta saadakseen standardin mukaisen sertifioinnin. Tdma on hy-
vin merkittdvaa siitd syystd, ettéd kansalliset viranomaiset viittaavat usein ISO 13485-
standardiin. Standardia edellytetdan osana laakinnallisten laitteiden hyvaksymisproses-
sia mm. laakinnallisten laitteiden EU-direktiivissd. On my6s huomion arvoista, ettéd ISO
13485 on itsenainen standardi, vaikka se perustuukin pitkalti ISO 9001-standardiin.
Standardien vélilla on siind maéarin lisdyksia ja poistoja, ettei ISO 13485-standardi sellai-
senaan kata ISO 9001-standardia. (Stahlberg 2015, 70.) Tarkemmin standardien yhte-
nevaisyydet on eritelty standardin ISO 13485 liitteessé B (ISO 13485 2016, 39-42).

2.6.2 Tuotekehityksen projektitoiminta

LM-Instruments Oy:n tuotekehityksen nykyinen projektitoiminnan ohjeistus on kuvattu
tuotekehityksen prosessiohjeessa Product Development Process. Tassa luvussa on ly-
hyesti kuvattu tuotekehitysprosessin olennaiset kohdat prosessiohjeeseen viitaten. Pro-
sessiohjeesta vastaa tuotekehityspaallikkdé seka toimitusjohtaja. Prosessiohje kattaa
seka uuden tuotteen kehittamisen, tuotepaivityksen seka mahdolliset muutokset tuottee-
seen. Prosessiohje perustuu edellda mainittuihin EU-direktiiveihin ja asetuksiin seka ISO
13485-standardiin. Prosessi perustuu neljién toisiaan seuraavaan vaiheeseen ja vas-
taavasti neljaén niiden véalissa tapahtuvaan tarkastuspisteeseen eli ns. milestone-paa-
toksiin (M1-M4). Prosessiohjetta noudatetaan aina laakinnéllisten laitteiden kohdalla,
mutta ei-laakinnallisten projektien osalta soveltaen. Prosessiohjeessa tuotekehityspro-

sessi jaetaan kuvassa 6. esitetyn kuvaajan mukaisesti.
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Kuva 6. LM-Instruments Oy:n tuotekehitysprosessin vaiheet.

Prosessi sisaltaa nelja eri vaihetta: Idea, esiselvitys ja spesifiointivaihe, tuotteen suun-
nittelu ja tuotteen ja projektin viimeistely. Taman jalkeen tuotekehitysprosessi loppuu.
Uuden tuotteen tuotekehitysprosessin vaiheet on esitetty kuvassa 7. Eri vaiheiden kes-

keiset toiminnot, sisallét ja tuotokset prosessin kannalta on kuvattu lyhyesti alla.
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Redesign

Kuva 7. LM-Instruments Oy:n tuotekehitysprosessin vuokaavio.

Tuotekehitysprojektit jaotellaan niiden oletettujen kustannusten ja vaikutusten perus-
teella pieniin ja suuriin projekteihin. Suuret projektit ovat projekteja, jotka ovat strategi-

sesti merkittavia tai tayttavat yhden tai useamman kriteerin alla olevasta listasta.

e sisdisia resursseja kaytetdaan yli 300 tuntia (8 viikkoa)
e kustannukset yli 20 000€ ulkoisia kuluja

e aikataulu yli 1 vuosi

e sitouttaa enemman kuin 3 funktiota

Pienet projektit ovat projekteja, jotka eivat tayta yo. kriteereja

Naiden liséksi kaytettéavissa on ns. LITE tuotekehitysprosessi, jota sovelletaan sellaisiin

uusiin tuotteisiin, joiden kehittdmiseen ei vaadita uusien menetelmien, materiaalien tai
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valmistustekniikoiden kehittamista. Kehittamisen sijaan voidaan kopioida tai hyddyntaéa

kokonaan tai osin jo olemassa olevat edellytykset toimittaa vaadittavat tuotokset.

T&K-prosessi alkaa ideavaiheesta, joka kasittdd suppean esiselvityksen aiheesta. Ku-
vassa 8. on esitetty ideavaiheen prosessi vuokaavion avulla. Alussa idearyhma kasitte-
lee tuoteidean riittavalla henkilostélla ja asiantuntemuksella. Riittavan pitkalle jalostu-
neet ideat priorisoidaan projektien priorisointitydkalussa, jossa ne saavat tietyin kritee-
rein numeerisen arvon. Priorisointitydkalu on itsekehitetty tyokalu, joka kaytanndssa vas-
taa projektisalkkua tai sen projektien priorisointien osaa. Taman avulla hyvin erilaisia
ideoita voidaan auttavasti vertailla ja arvottaa keskenaan. Idea Groupin hyvaksymat ja
priorisointitytkalun korkealle arvottamat projektiaihiot esitetdén projektien katselmointi-
kokouksessa Project Review Board. PRB-kokouksessa projekteille haetaan toimilupa
yrityksen johtoryhmalta. Luvan saanut projekti vahvistetaan hyvaksytylla projektin aset-
tamisdokumentilla.

\ L)

Start
product
develop 2

Kuva 8. LM-Instruments Oy:n T&K-prosessin Idea-vaiheen vuokaavio.
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Ideavaiheen tiedot arvioidaan M1-paatdksella, jonka jalkeen alkaa varsinainen tuoteke-
hitysprosessi ja samalla projekti. LM-Instruments Oy:n tuotekehitysprosessin M1-paatos
vastaa monessa organisaatiossa tuttua portti- tai milestone-kasitetta. Paatoksessa arvi-
oidaan, onko organisaatiolla riittavasti sellaista tietoa, joka tukee projekti aloittamista ja

jatkamista.

Ideavaiheessa ennen siirtymistd seuraavaan vaiheeseen idean omistaja tai maaritelty
henkil tai henkilot keraavat tarvittavat tiedot M1-katselmointiin. Tama vaihe tehdaan ta-
vallisesti tuotepaallikdn tai myyntiosaston toimesta ja usein yhteistydssa T&K-osaston

kanssa. Katselmoinnissa eli M1-vaiheessa tarkastellaan mm. seuraavia kohtia:

¢ Uuden tuotteen, palvelun tms. kuvaus

¢ Alustavat kayttajavaatimukset ja tekniset spesifikaatiot

¢ Alustavat markkinointispesifikaatiot sisaltaen myyntilaskelmat, esim. odotettu
tuotto, myyntivolyymi sek& myyntialueet

¢ Alustava suunnitelma esiselvitys- ja spesifikaatiovaiheelle

Esiselvitys- ja spesifikaatiovaiheessa muodostetaan projektiryhma. Projektiryhma kasit-
taa vahintaan projektipaallikon ja tuotepaallikon seké tarvittavat muut henkilét huomioi-
den eri funktioiden edustajat kuten myynti, markkinointi, laatu ja tuotanto. Vaiheen olen-
naisin osa on tuottaa riittavasti suunnittelutietoa tuotteen kehittamisen tukemiseksi. Ta-
man vaiheen aikana tuotetaan projektisuunnitelma ja maaritelladn aikataulu, kustannuk-
set ja projektin tuotokset. Katselmoinnissa eli M2-vaiheessa tarkastellaan mm. seuraavia
kohtia:

e Projektisuunnitelma

e Suunnittelutiedot eli spesifikaatiot

e Verifiointisuunnitelma

e Riskinhallintasuunnitelma

o Immateriaaliselvitykset

o Keskeiset vaatimukset seka tuotekategorian mukainen luokitus sovellettavan

lainsaadannon mukaisesti.

Suunnittelun katselmoinnissa M3-vaiheessa tarkastellaan mm. seuraavia kohtia:

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



34

o Paivitetty projektisuunnitelma

o Paivitetty verifiointisuunnitelma

o Paivitetyt riskienhallinta dokumentit
e Testisuunnitelmien mukaiset raportit
e Tekniset dokumentit

e Alustava markkinointisuunnitelma

e Hankintaan liittyvat suunnitelmat

e Tuotantoonsiirtosuunnitelma

Viimeisessa eli lopetusvaiheessa M4-katselmoinnissa tuotekehitysprosessi loppuu.
Tassa vaiheessa tarkastellaan mm. seuraavia kohtia:

¢ Verifiointiraportti

e Tuotekehityksen suunnittelutietojen syétteiden ja toteutumien arviointimatriisi
¢ Riskien arviointiraportti

¢ Kiliinisen evaluoinnin raportti

e Vaatimustenmukaisuusvakuutus

¢ Olennaiset vaatimukset raportti

e Tuotantoonsiirtosuunnitelman raportti

o Paivitetty projektisuunnitelma, jossa taloudelliset laskelmat huomioitu

¢ Mahdollinen tuotekoulutus

e Markkinointisuunnitelma

o After-sales- ja huoltosuunnitelma

M4-katselmoinnin jalkeen tuotekehitysprosessi loppuu, mutta projekti voi tarvittaessa jat-
kua. Prosessin ja viimeistaan projektin loputtua tuotokset siirretadan operatiiviselle orga-
nisaatiolle esimerkiksi sarjatuotantoon, mikali kyseessa on ollut valmistettava tuote.
Tuotteiden osalta siirrytdan ns. Post Market Surveillance PMS vaiheeseen, jossa laakin-
nallisen laitteen suorituskykya ja toiminnallisuutta tarkastellaan aktiivisesti. Mika tahansa
odottamaton palaute tai esimerkiksi kilpailijoiden ennakkotapaukset tai muuttunut lain-
saadanto voi vaikuttaa siihen, etta tuote tai siihen liittyvat varaosat, ominaisuudet tms.

joudutaan suunnittelemaan uudelleen tai modifioimaan. (LM-Instruments Oy. 2019a.)
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2.7 Projektitoiminnan yleiset haasteet

Projektien onnistuminen tai epaonnistuminen voi olla subjektiivista eika sita voida aina

tasmallisesti maaritella. Projektien epaonnistumisena voidaan pitda mm. sita, etta tuotos

on vaaranlainen, kustannukset on ylitetty tai se toimitetaan mydhassa. Samoin huono

asiakastyytyvaisyys tai laatu voidaan tulkita epdonnistumisena. (Bundschuh 2003, 13.)

Projektien epédonnistumiset voidaan jakaa seitsemadan padkategoriaan (Bundschuh

2003, 19; viitattu lahteeseen Selin&Selin 1994). Kategoriat ja niiden esiintyvyys tutki-

muksen perusteella on esitetty kuvassa 9.

Tyypillisimmat ongelmat projekteissa (prof. Gunnar Selin)

Muut ongelmat
Tekniset ongelmat
Toimittajat
Henkilostéongelmat ’
N . Epaselvat tavoitteet
Projektijohtamisen
ongelmat

Organisatoriset ja
johtamiseen liittyvat
ongelmat

Kuva 9. Tyypillisimmat ongelmat projekteissa (Selin & Selin 1994, 448, soveltaen).

Erilaisista lahteista voidaan 16ytdd mainintoja projektien epaonnistumisten syista. Naita

syitd voidaan peilata Selinin ylla esittamiin kategorioihin, jolloin niitd voidaan ryhmitella

suurempiin kokonaisuuksiin ja asiayhteyksiin. Esimerkiksi Ruuska mainitsee taulukossa

4 esitetyt syyt projektien epaonnistumiselle. Taulukkoon on ryhmitelty Ruuskan syyt Se-

linin ryhmittelyn perusteella.
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Taulukko 4. Syita projektitoiminnan epaonnistumisille (Ruuska 2012, 41-53, soveltaen).

Ryhma Selinid mukaillen Syyt Ruuskaa mukaillen

Hallinnan ja menetelmien riittamattomyys

Suunnitteluvirheet

Puutteelliset aikataulut

Projektin rajaus on epaselva tai se muuttuu

Eparealistiset tavoitteet

Epaselva elinkaari ja valitavoitteiden puuttuminen

Linjajohdon sitoutuminen ja tuki puuttuvat

Yliorganisointi ja osapaivaisyys

Linja ja projektiorganisaation valiset ndkemyserot

Projektointiin hurahtaminen

Valmistelu on tehty puutteellisesti
enkilostdongelma Henkiloristiriidat ja vaarat henkilovalinnat

Tyovélineiden ja menetelmien korostaminen

Pelin esittaa vastaavasti kirjassaan Projektihallinnan kasikirja mielestaan tyypillisia pro-
jektien sudenkuoppia. Vastaavasti ndma on ryhmitelty Selinin kategorioihin taulukossa
5.

Taulukko 5. Syitd projektitoiminnan epaonnistumisille (Pelin 2012, 37, soveltaen).

Ryhma Selinida mukaillen Syyt Pelinida mukaillen

Ei osata kayttda projektin ohjauksen menetelmia
Suunnitelmallisuus ja valvonta puuttuu

Ei olemassa olevaa projektiohjeistoa

Epaselva tavoite ja sisallon laajeneminen

Kaikkea mahdollista nimitetaan projektiksi
Puhutaan projekteista, mutta asioita johtavat linja-
paallikot

Projekti annetaan henkil6ille muiden téiden ohella

Johdon informaatiojarjestelmat puutteellisia, ei tun-
neta projektien tilannetta tai henkiloston kuormi-
tusta

enkiléstdongelma Ammattitaitoisten projektipaallikdiden puute
Riskianalyysi
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Yksittaisten ongelmien pohtimisen sijaan projektien hallinnan ja projektitoiminnan haas-
teita on kirjallisuuden perusteella jarkevaa miettia yleisimpien ja merkittdvimpien koko-
naisuuksien kautta. Selinin, Ruuskan ja Pelinin perusteella organisatoriset ja johtami-
seen liittyvat ongelmat, epaselvat tavoitteet seka projektijohtamisen ongelmat muodos-
tavat kaikista projektitoiminnan haasteista 71%. Henkilostoon liittyvat ja esimerkiksi tek-
niseen tekemiseen ja toimittajiin liittyvat asiat muodostavat vain 18% haasteista. Taman
lisaksi voidaan l6ytaa muita syitéa noin 11%. Projektitoiminnan haasteiden ratkaisemisen
kannalta voi siis olla jarkevamp&éa keskittya ensisijaisesti operatiiviseen ja projektin joh-
tamiseen liittyviin haasteisiin. Vasta naiden asioiden kehittamisen jalkeen voidaan kes-
kittya ja kehittaa esimerkiksi tydkaluihin liittyvia ongelmia kuten IT-haasteita.

2.8 Projektitoiminnan haasteet

Projektitoiminnan ja tuotekehityksen haasteita on tutkittu LM-Instruments Oy:lla Petra
Furun toimesta vuosina 2017-2019. Tehdyissa selvityksissa havaittiin seuraavia ongel-
mia tuotekehitysprosessissa ja projektien johtamisessa

e Oppiminen projekteista ja jatkuva parantaminen on puutteellista. Organisaa-
tiossa ei ole vakiintunutta prosessia, jolla projektien kokemukset systemaattisesti
hyddynnetaan oppimisena ja jatkuvana parantamisena.

o Kokouskaytannot ovat sekavia. Kokouksiin osallistuu liikaa ihmisisa ilman sel-
keda agendaa. Keskustelut ovat ronsyilevia ja niista puuttuu selkeat paatokset.

e Projektitiimin ja resurssien méaarittely on puutteellista. Projekteihin ei osallisteta
ihmisia riittavan tehokkaasti.

e Projektiryhman jasenilla ei ole sitoutumista projektia kohtaan.

o Projektipaallikdn roolit ja vastuut ovat epaselvat. Projektipaallikdilla ei ole riitta-
vasti valtaa tehda paatoksia ja vieda projekteja tehokkaasti eteenpain.

e Resurssien priorisointi on puutteellista. Erityisesti I&api organisaation vaikuttavissa
projekteissa eri funktioiden resurssointi on haastavaa.

¢ Kommunikointi on puutteellista. Kokouskéaytannét ja informaation jakaminen ei
ole tehokasta. (Furu 2019, 37.)
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Edella mainittujen haasteiden lisaksi havaittiin seuraavia kehitystarpeita:

e Liiketoiminta- ja markkinointianalyyseja ei osata hyddynt&a projektien paatésten-
teon yhteydessa.

e Projektien yhteydessa niiden liiketoimintatarkasteluja tai hyotyja ei tunnisteta riit-
tavan tarkasti.

e Projektien maara on liian suuri.

e Projekteihin sitoutunutta aikaa ja resursseja ei tunneta eikd projekteja osata riit-
tavan tarkasti priorisoida.

e Poikkifunktionaaliset projektit eri osastojen valilla ovat tehottomia.

e Projektien budjettia tai resurssointia ei seurata.

YIl& on mainittu liiketoiminta-analyysi. Tama ei valttamatta termind on kovin vakiintunut.
Sille voidaan léytaa kirjallisuudesta erilaisia maaritelmia. Mielestani Andersson on hyvin
tiivistanyt asian merkityksen projektitoiminnan kannalta seuraavasti. Liiketoimintatarkas-
telun (Business Case) tarkoituksena on projektijohtamisen nékdkulmasta tuottaa riitta-
vasti sellaista tietoa, jonka perusteella projektin paattavalle taholle ja/tai asiakkaalle voi-
daan osoittaa, etta projekti kannattaa aloittaa (Andersson 2017). ISO 21500 Ohijeita pro-
jektinhallinnasta -standardi kuvailee asian seuraavasti. Liiketoimintatarkastelu on kehi-
tetty organisaation strategian tunnistamasta mahdollisuudesta. Standardi mainitsee viela
erikseen, ettd kyseessd on dokumentti tai jollain lailla dokumentoitu arviointi. Tallainen
kirjallinen arviointi voi johtaa uusiin projekteihin. (SFS-ISO 21500, 10.) PMI PMBOK
Guide:n mukaan liiketoimintatarkastelu on kuvailu siitd, miksi projekti kdynnistetaan ja

mik& oikeuttaa sen vaatimat investoinnit (Snyder 2013, 16).

Furun tutkimuksessa otettiin kantaa myds siihen, miten projektit on maaritelty LM-Instru-
ments Oy:ssa osana yrityksen organisaatiorakennetta. Projektit eivat ole LM-Instruments
Oy:n ainoa liiketoiminnan muoto. Yrityksellda on vahva operatiivinen organisaatio, jonka
ydinprosesseja ovat tuotekehityksen liséksi tuotteen valmistaminen ja myynti seka toi-
mittaminen (Quality Manual 2019, 14). Yrityksen projektitoiminnan kannalta on kes-
keistd ymmartad, mitka asiat kannattaa toteuttaa projektimaisesti ja mitka asiat jollain
muilla tavoin. Eras keskeisimpia projektiliketoiminnan kysymyksia onkin sen organisointi
yrityksen tasolla ja toteutustapa osana yrityksen organisaatiorakennetta (Artto ym. 2011,
332). Kuvassa 9. on esitetty LM-Instruments Oy:n tapa toteuttaa projektien organisaa-
tiorakenne. Furun selvityksen mukaan oranssilla varilla on esitetty projektiorganisaation

nykytilanne, joka viittaa funktionaaliseen organisaatioon. Yrityksen johtoryhmalle
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syyskuussa 2018 tehdyn kyselyn perusteella organisaation tahtotila on esitetty taulu-

kossa vihredlla varilla. Taman perusteella johtoryhma on linjannut, etté projektitoiminnan

organisaatiomalli siirtyisi kohti matriisiorganisaatiota.

™. Organization

Matrix organization

~._structure Functional Project
~ organization organization
Project ™. Weak Balanced High
functionality ™
Project manager sl Limited Some Fairly high Limitless
power lacking
Mumber of em- Practicall
ployees waorking chicatly 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
in projects missing
Role of project . . , . ,
manager Part time Part time Full time Full time Full time
Title, under which the side of On the side of
project manage- on ihe side o own work or Part time Full time Full time
: own work .

ment is done part time

Kuva 10. LM-Instruments Oy:n projektiliiketoiminnan organisaatiomalli (Furu 2019, 38).

Furun kirjallisuusselvityksen lisaksi LM-Instruments Oy:n projektiliketoiminnan haasteita

on kasitelty projektipaallikdiden ja tuotekehityspaallikon yhteisissé ns. pydredn pdydéan

kokouksissa. Pydrean pdydan kokoukset ovat poikkifunktionaalisiksi palavereiksi tarkoi-

tettuja kohtaamisia, joissa eri funktioiden projektitoimintaan osallistuvat vetgjat ja osallis-

tujat voivat jakaa hyvia kaytanttja seka kehittda projektitoiminnan osa-alueita. Naissa

kokouksissa on noussut vuoden 2019 aikana esille mm. seuraavia havaintoja.

LM-Instruments Oy:lla ei ole dokumentoituja projektinhallinnan ohjetta, kuvausta tai

ohjeistusta. Yrityksella on dokumentoituna 3 ydinprosessia ja 11 tukiprosessia,

mutta ei ainuttakaan ohjetta miten projekteja johdetaan tai hallitaan. Tuotekehitys-

prosessissa on mainittu projekti sanana, mutta ohjeistus keskittyy ennemmin regu-

laatioiden vaatimusten tayttamiseen kuin projektinhallinnan ohjeistukseen.

Toimialan takia yritykselld on lukuisia regulaatioon liittyvia tydohjeita ja dokumentti-

pohjia. Projektinhallinnan dokumentaatio ja dokumenttipohjat ovat puutteellisia tai

niita ei ole lainkaan.
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e Maaritelmien osalta eri funktiot tarkoittavat eri asioita puhuessaan projekteista tai nii-
hin liittyvista asioista. Pahimmillaan funktiot tai funktioiden esimiehet eivét tieda mita

eroa on projektilla ja ei-projektimaisella toimintatavalla.

e Projektien vetdjat ovat kouluttamattomia: ainoastaan yhdella projektipaallikolla on
sertifioitu projektijohtamisen osaaminen. Moni projektipaéllikkd soveltaa ja toimii
omien mallien ja ajatusten perusteella. Tama on omiaan sekoittamaan erityisesti

oman toimen ohessa projekteihin osallistuvien projektiryhmien jasenten toimintaa.

e Projektipaéallikdiden tehtaviin liittyy yrityksen johtoryhm&n puolesta sivustaohjaa-
mista. Pahimmillaan tdma ilmenee projektipaallikdn, projektin omistajan tai projektin
ohjausryhman paatdsten ohittamisena tai paatdsten vastaisena ohjauksena, joka ai-

heuttaa hankaluuksia projektien tehokkaalle johtamiselle.

¢ Organisaatiolla ja osalla henkil6sta on erilaisia sivuprojekteja, joita ei olla huomioitu

projektien priorisointitydkalussa eiké resurssoinnissa.

o Kaikki projektit luokitellaan kaytanndssa suuriksi eli major-projekteiksi. Pienempia el
minor-projekteja on hyvin vahan. Tama vaikeuttaa projektien luokitukseen ja skaa-
laukseen perustuvaa projektien jaottelua ja tekee sen viimekadessa tarpeettomaksi.

Projektien luokittelu ei tuota niihin lisdarvoa.

o Kehitys ja riskiprojektit eivat paase priorisointitydkalussa kovin korkealle. Yrityksella
ei ole toimivaa tapaa eika prosessia vaikuttaa tai hallita riskiprojektien ja kehityspro-
jektien painotusta.

¢ Resurssien hallinta puuttuu yrityksesta lahes kokonaan. Projektille osoitetut henki-
|6stbresurssit jaavat siten usein toteutumatta ja vaikuttavat ndin projektien tehokkuu-

teen ja tuotoksiin.

e Moni projektinhallinnan elementti puuttuu projektiliketoiminnasta kokonaan esim.

hankintojen, riskien ja sidosryhmien hallinta.
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o Projekteja ei osata lopettaa vaan ne jatkuvat paattamisen jalkeen. Hyotyjen ja tuo-
tosten siirto perusorganisaatiolle vaatii jo lopetetulta projektiorganisaatiolta aktiviteet-

teja ja resursseja pitkaan projektin lopettamisen jalkeen

Alla olevassa kuvassa 11. on esitetty yrityksen toimihenkildiden organisaatiokaavio.
Kaavioon on merkitty punaisin kehyksin projektitoimintaan osallistuvat henkilot. Kuvasta
voidaan nahda, ettd organisaation funktioiden vastuullisista vetgjista lahes jokainen (noin
90%) osallistuu projekteihin. My6s toimihenkildista suurin osa (noin 60%) osallistuu pro-
jekteihin jollain tavoin. Funktioiden vet&jien osallistuminen tapahtuu joko projektin johto-
ryhman jdsenend, omistajana tai projektitiimin jasenenda. Toimihenkil6tasolla osallistumi-

nen tapahtuu yleisimmin projektitimin jasenena tai projektipaallikkona.
Kuvasta on tarkoituksella haivytetty henkildiden nimet ja tehtavat.

LMDental

ﬂ

Kuva 11. LM-Instruments Oy:n organisaation projektitoimintaan osallistuvat jasenet
(LM-Instruments Oy. 2019b, soveltaen).
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3 PROJEKTITOIMINNAN KYPSYYSTASON ARVIOINTI

3.1 Kypsyysmalli

Kypsyystasomallilla tarkoitetaan ajattelumallia tai lahestymistapaa, jolla voidaan jasen-
tad ja tarkastella organisaation tiettyja prosesseja. Malli toimii eraanlaisena tarkastuslis-
tana niista tekijoista, joiden ansiosta organisaation prosessien tehokkuutta voidaan ke-
hittdd. Kypsyystasomallin avulla organisaatio voi peilata toimintaansa vastaaviin organi-
saatioihin ja parhaimpiin kaytantéihin. Tallaisen vertailevan tarkastelun ansiosta organi-
saatio kehittdmistarpeet ja kohteet voidaan jasentda ja havaita. (Kahonen-Anttila 2014,
12.) Kypsyysmalleja voidaan soveltaa organisaation kehittamiseen hyvin erilaisista lah-
tokohdista. Kuvassa 12 on esitetty, miten kypsyysmallia voidaan soveltaa organisaa-
tiossa projektin, ohjelman tai portfolion perspektiivistd. Sen avulla voidaan myds pyrkia
varmistamaan, etta projektisalkku projekteineen ja ohjelmineen tukee organisaation stra-
tegiaa ja visiota (Turner 2014, 72). Organisaation projektinhallinnan kypsyysmallin kat-
sotaan vaikuttavan yleisesti suuresti sen projektien toteutuksen onnistumisasteeseen
(Kostalova & Tetrovova 2018,1).

Strategia

Salkku

Ohjelmat

Projektit

Kuva 12. Organisaation kypsyysmallin tarkastelu eri tasoilla (Turner 2014, 72, sovel-
taen).
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Hyvin usein kypsyysmalleissa toiminnan kehittdminen jaetaan neljaan tai viiteen tasoon.
Jokaisen tason saavuttaminen ja edelleen nouseminen seuraavalle tasolle vaatii organi-
saatioilta tietynlaista kehittymista. Kehittymista voidaan arvioida itsearvioinnin tai ulko-
puolisen sertifioinnin avulla. (Montero 2013, 790; Wyzocki 2014, 561; Turner 2014, 75.)
Kypsyysmalleissa tasot nimetaan tavallisesti erilaisilla maaritelmilla kuten numeroilla tai
aakkosilla. Eri tasojen vaatimukset vaihtelevat erilaisten kypsyysmallien valilla samoin
kuin edellytykset siitd, miten ja milla edellytyksin seuraava taso saavutetaan. Yleisesti
ottaen organisaation projektinhallinnan kypsyystasot voidaan kuvata esim. Kerznerin
esittdmalla tavalla, kuva 13.

Kuvassa on esitetty lahtdtaso 1, jossa on tdssa tapauksessa vaatimuksena yhteinen ter-
minologia ja perustietdmys. Kuvasta voidaan nahda miten jokaisen nousun yhteydessa
tasoille ja nousuille on kuvattu asteittain nouseva tietoisuuden ja kyvykkyyden parane-

minen.

-2 .
e “\.-_\\\ ) Level 5
$o" .
Wt Continuous
" | Improvement
o~ y Level 4
S
- .
e Benchmarking
< : __oia
O o0 Level 3
o
c -
v Singular
C Methodology
o \ AP Level 2
\‘*‘ v | .
w Common
Processes
Level | .
Common
Language

Kuva 13. Kypsyysmallin viisi tasoa Kerznerin mallissa (Turner 2014, 75-76).

Kuvassa 14. Wysocki esittdd saman asian tasomallilla, jossa humeroiden sijaan on ni-
metty tasot aakkosilla E-A. Eri kypsyysmalleille onkin tyypillistd, etta tasojen maara ja
niiden nimet, maaritelmat sekd vaatimukset vaihtelevat. Wysockin esittdman mallin ta-

sojen kuvaukset on esitelty tarkemmin alla.
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y
Taso A ’
Projektiorientoitunut

TaSO B organisaatio

B
e |

’ Ei-projektiorientoitunut

organisaatio

Taso E

Kuva 14. Wysockin kypsyysmallin tasot E-A (Wysocki 2014, 561-563, soveltaen).

Taso E: Ad Hoc/ Epamuodollinen

Projekteja johdetaan yksilllisesti. Organisaatiolla voi olla kaytdssa tytkaluja menetel-
mid, tyOkaluja tai prosesseja, joista osa on kehitetty itse ja osa lainattu. Naméa ovat voi-
neet olla vuosia kaytdssa, mutta niita ei ole dokumentoitu eiké niita ei aktiivisesti kehiteta.
Projektinhallinnan yhteydessa ei ole selvia vaatimuksia dokumenteille tai prosesseille,

mutta jossain maarin oletetaan niité kaytettavan.

Taso D: Dokumentoitu prosessi

Tyo6kalut, pohjat ja prosessit projektinhallintaan on maaritelty ja dokumentoitu. Organi-
saatiolla on tarve ja halu kehittaa toimintaansa. Talle tasolle pdastakseen ja kehittyak-
seen edelleen organisaatiolta edellytetaan maaréatietoista yhteistyota.

Taso C: Dokumentoitu prosessi, jota kaikki kayttavat

Edelliseen tasoon verrattuna selva parannus. Dokumentoidut prosessit ovat tuettuja ja
yhteisesti sovittuja. Niiden soveltamiseksi organisaatio tarjoaa harjoitusta ja tukea. Luon-
nollinen omistajuus organisaation projektinhallinnan tukitoiminnalle ja kehittdmiselle voi

olla esimerkiksi projektitoimisto.

Taso B: Projektinhallinta on integroitu liiketaloudellisiin prosesseihin

Projektinhallinta ei ole organisaatiolle irrallinen prosessi vaan keskeinen osa liiketoimin-
nallista paatoksentekoa. Projektinhallinta on vahvasti linkitetty liiketaloudelliseen osaa-

miseen. Projektinhallinnan ymmarretdadn olevan keskeinen menestystekija yrityksen
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strategian toteuttamisessa. TAman tason saavuttamiseksi projektinhallinnalla tulee olla
l&pi organisaation ja eritysesti johtoryhman vahva tuki. Tama toteutuu kaytanndssa usein
siten, etta organisaatiolla on toimiva projektitoimisto. Projektitoimintaa harjoitetaan pro-
jektisalkun tukemana ja projektitoimintaan osallistuvat henkil6t ovat projektitoiminnan

ammattilaisia.

Taso A: Jatkuva parantaminen

Organisaatiolla on virallinen ja jatkuva menetelma projektinhallinnan prosessien ja kay-
tantdjen parantamiseksi. Toiminta kattaa projektien kaikki elinkaaren vaiheet. Koko pro-
jektiorganisaatio osallistuu projektinhallinnan kaytantdjen kehittdmiseen. Projektitiimien
toimintatavat ja osaaminen ylittd& organisaation vaaditun tason. Projekteista oppiminen

ja niiden hyotyjen seuranta on jatkuvaa ja aktiivista. (Wysocki 2014, 561-563.)

Kuvassa 14 on esitetty esimerkinomaisesti miten projektiliiketoimintaa harjoittava seka
projektitoimintaa vain vahan tai ei lainkaan harjoittava organisaatio sijoittuu mallin ta-
soille. Ylemmat kypsyysmallien tasot ovat vaikeammin saavutettavissa. Ne vaativat kor-
keamman tason sitoutumista organisaation johtoryhmalta ja myos suhteellisen korkeita
panostuksia. Aina ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista tavoitella ylinta tasoa. Useille
organisaatioille keskitason kypsyysmallit voivat olla taysin riittédvid. Tahan vaikuttaa or-
ganisaation strateginen orientoituminen, yrityksen tilanne ja ulkoiset tekijat kuten projek-
tien, asiakkaiden ja liiketaloudelliset vaatimukset. Mikali projektitoiminnan merkitys orga-
nisaation tai yrityksen toiminnalle kasvavat laajenevat luonnollisesti myds kypsyysmallin
tasovaatimukset (Wagner 2012, 52-53).

3.2 Kypsyysmallien historia ja kehityssuuntia

Organisaation projektinjohtamisen kypsyystasoarviointiin on kehitetty useita erilaisia
malleja. Kuvassa 15. on esitetty kypsyysmallien ja projektinhallinnan kehittyminen aika-
janalla 1920-2015. Kuvassa projektinhallinnan standardit ja menetelmét on esitetty pu-
naisella varilla ja kypsyysmallit sinisella. (PRY 2013.)
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Kuva 15. Kypsyysmallien ja projektinhallinnan kehittyminen 1920-2015 (PRY 2013).

Kuvasta voidaan havaita, etta erilaisia kypsyysmalleja on hyvin useita erilaisia. Kirjalli-
suuslahteet mainitsevat erdana alan lahtékohtana vuonna 1979 kehitetyn Quality Mana-
gement Matury Grid arviointitydkalun. Tassa mallissa Crosby maaritteli organisaatiolle
viisi tasoa. Nailla tasoilla kuvattiin, miten laatundkdkulmat on otettu huomioon organisaa-
tion toiminnassa. Taméan perusteella organisaation nykytilanne seka tahtotilan mukainen
tavoitetilanne voitiin maaritella. Maaritelma perustui tiettyihin kategorioihin, joiden perus-
teella Crosby arveli organisaation saavuttavan merkittdvia parannuksia. Naiden pohja-
tietojen perusteella organisaatio pystyy paremmin maarittelemaan mista ja mihin se ha-
luaa kehittyd. Crosbyn luoma malli tasoineen, kategorioineen ja suuntineen ovat myo-

hemmin vaikuttaneen kypsyysmallien kehittymiseen. (Turner 2014, 72-73.)

Yhtena merkittdvana tekijana kypsyysmallien historiassa on ollut Yhdysvaltojen puolus-
tuslaitos U.S. Department of Defense. Se perusti vuonna 1984 tutkimus ja kehityskes-
kuksen, joka tunnetaan nimella SEI Software Engineering Institute. SEl:n tarkoituksena
oli edesauttaa ohjelmointialan tekniikkaa ja sen kehittamista siten, etta laitoksen kehitta-
mat hyodyt voidaan siirtdd organisaatioiden kayttoon. Tuotosten avulla organisaatiot
pystyisivat kehittdmaan ohjelmistoja, jotka ovat luotettavampia, varmempia ja turvallisia.
Vuonna 1991 SEI julkaisi varsinaisena ensimmaisena kypsyysmallina pidetyn mallin
CMM Capability Maturity Model. Tama malli, joka otettiin maailmanlaajuisesti kayttoon,
tunnetaan myods tekijansa nimella Humphrey’s CMM. (Turner 2014, 72-73.) Tasta ja

SEl:n my6hemmin julkaisemasta ja CMM:n korvanneesta CMMI- mallista The Capability
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Maturity Model Integrated on tullut erdanlaisia alan standardeja. Moni myéhemmin esi-
telty kypsyysmalli pohjaa tai perustuu edellda mainittuihin malleihin. (Wyzocki 2014, 561.)
My6s Yhdysvaltalaisen Harold Kerznerin kehittama Project Management Maturity Model
(PMMM) mainitaan yhdessa em. CMM:n ja CMMI:n kanssa vaikuttaneen merkittavasti
mm. PMI:n Organisational Project Management Maturity Model (OPM3) ja British Cabi-
net Office:n Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) mal-
leihin (Wagner 2012, 52).

3.3 Tunnettuja kypsyysmalleja

Kypsyysmallien kehittymisen ja kayton myo6td osa niista on erikoistunut tietylle toimi-
aloille ja osasta on tullut kdytetympia kuin toisista. Monteron mukaan tunnettuja kypsyys-

malleja ovat mm:

e Capability Maturity Model Integration (CMMI®)

e PRINCE2™ Maturity Model (P2ZMM®)

e Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model
(P3M30©)

¢ Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®)

¢ IPMA Project Excellence Model. (Montero 2013, 790.)

Taulukossa 16. on esitetty Monteron mainitsemien tunnettujen kypsyysmallien paapiir-

teet.
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Akkredi-
Kypsyysmalli Sektori Laajuus Tasot | Itsearvionti | Fasilitaattori to::::l
CMMI Sta- Ohjelmisto ja sys- . N . .
22 Kyll E Kyll
ged teemisuunnittelu prosessia > ylia ! ylia
CMMI Conti- Ohjelmlsto J? SYS- 22 prosessia 5 Kylla Ei Kylla
nuous teemisuunnittelu
P2MM Kaikki PRINCE2 ydinalueet 5 Ei Kylla Kylla
P3M3 Kaikki 32 prose::;”akOkOh' 5 Ei Kyl Kyl
Projektien, ohjelmien
OPM3 Kaikki ja portfolion parhaat 4 Kylla Optio Ei
kaytannot
Projektien, ohjelmien
OPMS Pro Kaikki ja portfolion parhaat | 4 Ei Kyl Kyl
duct Suite .
kaytannot
PEM Projektitoiminta 9 kriteeria Jam22 alikri- .100 . Kylla Kylla Ei
teeria pistetta

Edella mainittujen kypsyysmallien lisdksi on olemassa lukuisia erilaisia kypsyysmalleja.

Kostalova & Tetrevova esittelevét artikkelissaan Proposal and verification of project ma-

nagement methods and tools oriented maturity model perati 29-43 erilaista projektinhal-

linnan tai projektinhallintaa osittain kasittelevaa kypsyysmallia. Taulukossa 17 on esitetty

Kostalova & Tetrevovan luettelo projektinhallinnan kypsyysmalleista (Kostalova&Tetre-

vovan 2018, 3-4). Lukumaaraa on vaikea maaritella yksiselitteisesti, koska osa kypsyys-

malleista keskittyy projektinhallinnan lisdksi laajemmin myds esimerkiksi riskien, henki-

|6storesurssien tai ohjelmistojen hallintaan (Kostalova & Tetrevova 2018, 2-3).

Taulukko 7. Projektinhallinnan kypsyystasomalleja (Kostalova & Tetrevovan 2018, 3-4,

soveltaen).
. Teoreettinen Tekija tai kypsyysmallin
Numero Kypsyysmalli Lyhennys . . : L .
pohja viittaus Tyyppi
1 Prince2 Maturity model P2MM PRINCE2 Axelos, 2013 PrOSQSS':L:'te"tO't“'
) Portfolio Management P3M3 PRINCE2 Axelos, 2010 Prosessiorientoitu-
Maturity Model nut
P2CMM Project Manage- Lianying et Prosessiorientoitu-
3 ment Maturity Model P2CMM PRINCE2 al., 2020 nut
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4 Project M.anagement Ma- PMMM PMI Flther & Le- | Prosessiorientoitu-
turity Model vin, 1997 nut
5 Project Management As- | PMA 2000 Mo- PMI Lubianiker, r(())rsgeasr;ilcsj?et:;):fu-
sessment 2000 del 2000 P
nut
- . Project Ma- . L
Organisational Project r::Jee;en?c Organisaatio- ja
6 Management Maturity OPM3 PMI Inftitute prosessiorientoitu-
Model 5001 nut
Project Management ) Kwak & Ibbs, | Prosessiorientoitu-
7 . PM PMI
Process Maturity 2002 nut
Prosessiorientoitu-
3 Kerzner Project Manage- KPM3 PMI Kerzner, n(L)Jte(is;;Ieeteor:sl-J
ment Maturity Model 2014, 2001 S p
siorientoitunut)
Project Management So- Crawford, Prosessiorientoitu-
9 lution Project Manage- PMMMSM PMI 2015; PM So- nut
ment Maturity Model lution, 2013
ESI's PrOJec.t Manage- ES! Internati- Organ.lsa.atlo—!a
10 ment Maturity Model - N/A PMI onal. 2016 prosessiorientoitu-
Project FRAMEWORK ’ nut
Internation
Project Ma- Organisaatio-orien-
11 IPMA Delta Standard IPMA Delta PMI nagement & .
L toitunut
Association,
2016
Levene at al. | Prosessiorientoitu-
12 Project M ity Model N/A IPMA
roject Maturity Mode / 1995 nut
Project Management Ma-
13 turity Model by Mlcro- PM3 * Remy, 1997 Prosessiorientoitu-
Frame Technologies of nut
Ontario, California
14 Project M.anagement Ma- PMMM " Jain, 1998 Prosessiorientoitu-
turity Model nut
Educational Service Insti- Prosessiorientoitu
15 tute's Project Manage- PMMM * Ward, 1998
. nut
ment Maturity Model
16 PrOJ?(.:t Manag?ment Ca- PMCMM " Voivedich & | Prosessiorientoitu-
pability Maturity Model Jones, 2001 nut
. j . 2001 L o
17 Project Management Ma ProMMM " Hillson, 2001, | Prosessiorientoitu

turity Model

2003

nut
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Organisaatio- ja

) Prado- iori i
18 Prado PI’OJECF Manage- PMMM:P2M3 PMI, IPMA, PRINCE Prado, 2002 prosessiorientoitu-
ment Maturity Model 2 nut (kompetens-
model o -
siorientoitunut)
Andersen and Jenssen Andersen & | Prosessiorientoitu-
19 Project Management Ma- N/A * Jenssen, nut (kompetens-
turity Model 2003 siorientoitunut)
Project Management Ma-
turity Model for a Pro- Fuessinger, | Prosessiorientoitu-
20 . . . Cobweb Model *
ject-oriented Organiza- W 2006 nut
tion
BM Project Management Harrington Prosessiorientoitu
21 Center of Excellence Ma- WWPMM * gwon,
. 2006 nut
turity Model
Model Maturity Incre- . Organisaatio-orien-
. . Meisner, .
22 ment in Controlled Envi- MINCE 2 * 2007 toitunut (kompe-
ronments 2 tenssiorientoitunut)
Five Step and Maturity Project Insti- Organisaatio- ja
23 Level Model by Project N/A * tute Finland, | prosessiorientoitu-
Institute Finland Haukka, 2013 nut
. . Organisaatio- ja
24 Outcomes and Learning- OLMM " Killen & rosessiorientoitu-
based Maturity Model Hunt, 2013 P nut
Business Management Organisaatio- ja
Consultants - BMC Pro- Farrokh prosessiorientoitu-
25 . PMMM-BMC * !
ject Management Ma- 2013 nut (kompetens-
turity Model siorientoitunut)
1 P . . N .
Gartner s Program and Gartner's PPM Gartner Inc., Organ.|sa.at|o !a
26 Portfolio Management * prosessiorientoitu-
. Model 2014
Maturity Model nut
Interthink Organisaatio- ja
27 PM: Road Map Maturity N/A * Consulting, prosessiorientoitu-
Assessment 2016 nut
28 Project Maturity Road- N/A * Pcubed, 2016 Organisgatio-orien-
map toitunut
. Organisaatio- ja
] Nikkh t . .
29 Portfolio  Management ELENA * feknoua € prosessiorientoitu-

Maturity Model

al., 2016

nut

Organisaation ei ole jarkevaa lahtea selvittAmaan nain suurta maaraa erilaisia kypsyys-

malleja ja niiden soveltuvuutta omaan toimintaansa. Kypsyysmallien kayttéénotto ja so-

veltaminen aiheuttavat kustannuksia ja ovat liséksi aikaa vievid. Samoin ne vaativat
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organisaatiolta sitoutumista ja osaamista hyddyntaa valittuja sovelluksia. (Kostalova &
Tetrovova 2018, 1.)

Kypsyysmallien valinnassa ja luokittelussa voidaan kuitenkin tunnistaa tiettyja element-
teja, joiden perusteella niitd voidaan luokitella. Luokitusten perusteella organisaation on
helpompi valita tai hylata kypsyysmalleista ne vaihtoehdot, jotka parhaiten tai heikoim-
min sopivat niiden kayttéon. Seuraavaksi tarkastellaan mitéa asioita kypsyysmallin valin-

nassa voidaan ottaa huomioon.

3.4 Kypsyysmallin valinta

Organisaation kypsyysmallin valinnassa on laaja tarjonta. Valikoimaa voidaan kuitenkin
rajata sen perusteella, millaiseen organisaatioon kypsyysmallia haetaan ja mitd sen
avulla on tarkoitus saavuttaa. Monteron sek& Kostalova & Tetrovovan taulukoiden avulla

(kuvat 16 ja 17) voidaan luokitella kypsyysmalleja seuraavasti:

e Sektori eli sovellusalue jolle kypsyysmallia sovelletaan
o Onko kysymyksessa esimerkiksi ohjelmiston, laitteiden, palveluiden vai
naiden yhdistelmia tarjoava organisaatio?
e Projektinhallinnan standardi, menetelma tai viitekehys
o Onko organisaatiossa kayttssa jokin projektinhallinnan menetelma, viite-
kehys tai standardi esim. PRINCE2, PMI tai IPMA tms., joka tukee tietyn
kypsyysmallin valintaa? Samaan projektinhallinnan ja kypsyysmalliin
standardiin perustuva arviointi tukee luonnollisesti parhaiten organisaa-
tion toimintaa (Montero 2013, 791). Projektinhallinnan suhteen on huo-
mioitava, ettd Kostalova & Tetrovovan mukaan kypsyysmallit eivat arvioi
kovinkaan yksityiskohtaisesti projektinhallintamenetelmien ja tydkalujen
kayttoa (Kostalova & Tetrovova 2018, 17). Taulukosta 7 on nahtavissa,
ettd osa kypsyysmalleista ei viittaa suoraan mihinkdan projektinhallinnan
standardiin (Kostalova & Tetrovova 2018, 1). Toisaalta Wagner esittaa,
etta erityisesti IPMA Delta, OPM3 ja P3M3 ovat erityisesti projektinhallin-
nan arvioimiseen tarkoitettuja malleja. Kuvassa 18 on esitetty eri mallien
soveltuvuuksia projektinhallinnan eri tasoille.

e Sertifiointi
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o Organisaation tavoitteena voi olla saavuttaa esimerkiksi kansainvéalisesti
tunnustettu sertifiointi. Talldin kypsyysmalliksi valikoituu tata tukeva malli
esimerkiksi IPMA Delta.

o Kypsyysmallin tyyppi

o Onko kypsyysmalli tarkoitettu prosessien, organisaation vai patevyyden
arviointiin? Esimerkiksi P2MM keskittyy prosessin arviointiin ja IPMA
Delta organisaation arviointiin, kun taas PMMM-BMC malli huomioi orga-
nisaation, prosessin ja patevyyden (Kostalova&Tetrovova 2018, 4).

IPMA Delta

Maaritelty
projektinhallintaan

Ei maaritelty
projektinhallintaan

e . Integroitu
s N Projektien hallintaan . .
Yksittdisen projektin . A : hallintamenetelma
- sisaltden ohjelman ja . .
hallintaan projekteille,

salkun hallinnan L
ohjelmille ja sakulle

Kuva 16. Eri kypsyysmallien soveltuvuus projektitoiminnan eri tasoille (PRY 2013, sovel-
taen).

e Laajuus

o Onko kypsyysmallia tarkoitus soveltaa yksittaisen projektin vai laajemmin
esimerkiksi ohjelman tai projektisalkun arviointiin?
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¢ Arvioinnin suorittaja
o Kaytetddnko sisaista vai ulkoista arvioijaa? Taméa vaikuttaa osaltaan kyp-
syysmallin arvioinnin kustannuksiin ja siihen sidottuihin resursseihin. Suo-
messa esimerkiksi Projektiyhdistys PRY ja Suomen Projekti-Instituutti Oy
tarjoavat kaupallisena mallina organisaatioille erilaisia arvioita. Esimerk-
kind mainitaan kaupallisena mallina Suomen Projekti-Instituutin InFocus,
joka on organisaation projektitoiminnan arviointiin ja kehittamiseen tarkoi-
tettu kokonaisvaltainen menetelma. Menetelmé kattaa sek& organisaa-
tion projektitoiminnan arvioinnin etta projektitoiminnan jatkokehittamiseen
liittyvien toimenpiteiden maarittelyn. Tallaisen arvioinnin hinta vaihtelee
arvioitavasta yrityksesté ja arvioinnin laajuudesta riippuen. Infocus arvi-
oinnin suorittamisen kustannukset ovat noin alkaen 15 000€/ organisaatio
(Projekti-Instituutti 2020). Projektiyhdistys tarjoaa IPMA Delta arviointia,
josta on kerrottu enemman kappaleessa 3.8.
o Fasilitaattori
o Monteron taulukossa on otettu kantaa siihen, tarvitaanko kypsyysmallin
suorittamisessa fasilitaattori eli eraanlainen ohjaaja tai koordinaattori.
Taulukon perusteella fasilitaattori tarvitaan niissa malleissa, joissa itsear-

viointi ei ole mahdollista.

3.5 Kypsyysmallin hyoty- ja haittangk6kulmia

Projektinhallinnan kypsyysasteen katsotaan vaikuttavan suuresti projektin toteutuksen
onnistumisasteeseen (Kostalova&Tetrovova 2018, 1). Projektitoiminnan kypsyystasoar-

vioinnin ja kypsyysmallien hyotynakdkulmina mainitaan mm. seuraavat kohdat:

¢ Ajan ja kustannusten saasto

¢ Laadun paranemisen

e Asiakastyytyvaisyyden paraneminen

e Projektien riskien pieneneminen

e Sijoitetun padoman kasvanut tai nopeutunut tuotto-odotus

¢ Avoimuuden lisddminen

e Muutosten vastaisten esteiden vahentaminen

e Projektiorganisaation kyky toteuttaa projektit onnistuneesti
(Albrecht & Spang 2014, 287-288.)
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Kypsyysmallien hyétynakdkulmina mainitaan myos se, etta niiden tuottaman tiedon
avulla organisaatio pystyy paremmin maarittelemaan milla tasolla projektitoiminnan
osaaminen on talla hetkelld. Tésté tunnetusta lahtétasosta voidaan léhted kehittama&an
toimintaa haluttuun suuntaan (Turner 2014, 72-73; Backlund ym. 2014, 840). Yleisesti
voidaan ajatella, etta korkeammalla kypsyystasolla organisaatioiden odotetaan olevan
menestyvampia projektien tehokkuuden suhteen. Tallaisilla organisaatioilla katsotaan
olevan myds kilpailuetua markkinoilla. Nain kypsyysmalli voi parantaa organisaation te-
hokkuutta, jotta projektit menestyvéat paremmin pitkalla tahtaimella. Erityisesti projektilii-
ketoimintaa soveltaville yrityksille kypsyysmallit ovat keino vaikuttaa projektinhallinnan
tehokkuuteen. (Backlund ym. 2014, 840.)

Turner esittaa kypsyysmallien hy6tynakokulman alla olevassa kuvassa 17 ns. Kerznerin
kuvaajalla. Tassa kuvataan, miten organisaation projektien maaran kasvaessa ja projek-
titoiminnan kypsyyden kehittyessa toiminnan huippuosaaminen kehittyy. Naiden tekijoi-
den myo6téa onnistuminen pitkalla tahtaimella paranee saavutettavan kypsyyden myo6ta.
(Turner 2014, 82.)

Epaonnistuminen

Onnistuminen

Projektien
IWEE]E]

o——

Kuva 17. Kerznerin erinomaisuusmalli (Turner 2014, 82, soveltaen).
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Kypsyystasomallien hydtynakdkohtien suhteen on huomattava, ettd saavutetut hyodyt
vaativat jatkuvaa tyota. Vaikka organisaatio saavuttaisi parhaan mahdollisen kypsyysta-
son, sen sailyttdminen ei ole itsestdan selvaa. Organisaation henkildstdssa tapahtuu
muutoksia: tydsuhteet paattyvat, ihmiset vaihtavat toimenkuviaan ja uutta henkilostéa
tulee nykyisten rinnalle. Samoin organisaation strategiset painotukset saattavat muuttaa

sen kaytantoja, prosesseja ja tarpeita. (Turner 2014, 81.)
Kypsyysmallien yhteydessa on tunnistettu myos haittanakokulmia. Naitd ovat mm.

e Mallit ovat joustamattomia silloin kun muutoksen ja parannusten hallintaan tarvi-
taan joustavaa mallia.

¢ Mallit on tyypillisesti suunnattu ongelman tunnistamiseen ja tietoisuuden liséami-
seen, mutta ei ongelmien ratkaisemiseen.

o Malleissa ei oteta huomioon nopeaa muutosvauhtia, jolla yritykset ottavat kayt-
t6On uuden tekniikat ja muutosprosessit, kaytannot, hallintajarjestelmat tai kay-
tannot.

¢ Mallien viisi kypsyysastetta eivat tarjoa tarpeeksi syvia yksityiskohtia edistymisen
mittaamiseksi ajan myota.

e Mallit ovat liilan kurinalaisia, epakaytanndllisia ja ylivoimaisia metodologioina.

o Mallit keskittyvat liikaa prosesseihin ja jattavat huomioimatta henkilostoresurssit
tai organisaation nakdkohdat.

¢ Malleilla on rajoituksia teoreettisen lahtokohdan takia tai ne voivat perustuvat sel-
laisiin kypsyysmalleihin, joista puuttuu teoreettinen perusta kokonaan.
(Backlund ym. 2014, 840.)

Organisaatioiden tulisikin tunnistaa ne todelliset ja projektitoiminnalle tehokkuutta tuovat
kehittamiskohteet kypsyystasoarvion hyotyjen saavuttamiseksi. Kypsyysmallin itses-
saan ei pitaisi muodostua itsetarkoitukseksi. Mikali organisaatio pyrkii nostamaan kyp-
syysastettaan vain saavuttaakseen ylemman tason ei kypsyystason arviointi tuota tavoi-
teltavaa hyotya (Backlund ym. 2014, 840). Aikaisemmin luvussa 3.3 mainittiin kypsyys-
tasoarvioinnin sitovan organisaation paaomaan ja resursseja. Kaupalliset kypsyysmallit
saattavat olla kustannuksiltaan arvokkaita: tdmé& on toki verrannollinen organisaation ta-
voitteisiin ja l&htokohtiin. Kypsyystasoarvioinnin suorittamiseen kuluu vaistamatta myos
organisaation sisaisia resursseja, joten siihen kaytetty aika on poissa organisaation

muusta tekemisesta.
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3.6 Kypsyysmallin arviointiprosessi

1.Vaihe: Organisaation sitoutuminen ja kickoff-kokous.

Ensimmainen vaihe kypsyysmallin arviointiprosessissa on saada toiminnalle johtoryh-
man tuki. Arviointi voi koskea koko yritysta, sen osaa esimerkiksi funktiota tai liiketoi-
minta-aluetta tai sitten yksittaista osastoa tai jopa projektia. Arviointiprosessissa on hyva
korostaa, etta tarkoitus ei ole testata tai etsia toiminnasta puutteita, saati virheita. Arvi-
ointiprosessi tavoite on parantaa organisaation toimintaa. Avoin ja positiivinen suhtautu-
minen arviointiin edesauttaa siihen osallistuvien henkiléiden asennoitumista parhaiden

kaytantojen ja kipeimpien kehityskohteiden loytamiseksi. (Turner 2014, 79-81.)

Organisaation johtoryhmén ja parhaimmassa tapauksessa koko organisaation tuen ja
sitoutumisen varmistuttua pidetdan kickoff- eli aloituskokous. Kokouksessa tuodaan
esille arvioinnin tavoitteet ja esitellaédn arviointikohteet. Arviointimenetelma on hyva esi-
tella ja perustella miksi taman kayttéon on paadytty. Arviointiprosessiin saattaa kuulua
useita henkilditd. Naiden vastuut ja velvollisuudet olisi hyva selvittda. Lopuksi kommuni-
koidaan toteutuksen aikataulu ja kerrotaan, miten tuloksien suhteen aiotaan menetella.
(Turner 2014, 79-81.)

2.Vaihe: Organisaation dokumenttien katselmointi

Ensimmainen konkreettinen vaihe arviointiprosessissa on tutustua arviointikohteen do-
kumentteihin. Riippuen kohteesta ja tavoitteista dokumentaation taso ja maara voi vaih-
della merkittavasti. Dokumentaation hahmottamiseksi ja ymmartamiseksi tutustutaan ar-
vioitavan kohteen kaytontdihin koskien prosesseja, menetelmia ja ohjeistuksia. Naméa
voivat liittyd arvioitavat kohteen projektin, ohjelman tai salkunhallintaan. (Turner 2014,
79-81))

3.Vaihe: Projektin tai ohjelman katselmointi

Arviointikohteena olevan organisaation projektitoiminnasta valitaan sopiva arviointi-
kohde, esimerkiksi projekti tai ohjelma. Projektinhallintaa verrataan organisaation doku-
mentoituihin projektinhallintaa koskeviin ohjeistuksiin, prosesseihin jne. TdAman vaiheen
tavoitteena on arvioida miten organisaatio noudattaa ohjeistustaan. Ohjeistuksen nou-
dattaminen kuin myds noudattamatta jattdminen on arvioinnin kannalta merkittavaa.
(Turner 2014, 79-81.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



57

4. Vaihe: Kyselyn toteuttaminen

Arviointiprosesseihin sisaltyy hyvin usein esimerkiksi saéhkoinen kysely. Tamén etuna on
se, ettd kysely voidaan hyvin helposti ja vaivattomasti jakaa usealle vastaanottajalle ja
tarvittaessa organisaation eri funktioille ja naiden tasoille. Tavallisesti projektitoimintaa
arvioitaessa keskeisimpia henkil6ita ovat johtoryhman edustajat, funktioiden vetajat, pro-
jektitoiminaan oleellisesti osallistuvat henkilét. Tarvittaessa myo6s ulkoisia sidosryhmia
kuten asiakkaita, toimittajia ja esimerkiksi organisaation toimittamien tuotteiden tai pal-

veluiden kayttgjia voidaan ottaa mukaan arviointiin kyselyn avulla. (Turner 2014, 79-81.)
5.Vaihe: Haastattelun toteuttaminen

Haastattelu on kypsyysmallin arviointiprosessissa keskeinen vaihe. Haastatelluksi vali-
tuille henkilille kerrotaan haastattelun tavoitteet ja syyt miksi haastateltava on valittu
haastatteluun. Tassakin kohtaa korostetaan avointa keskustelua ja osallistavaa hyvaa
ilmapiiria, jonka avulla haastateltava voi parhaiten edesauttaa arvioinnin onnistumista.
Haastattelun avulla voidaan paneutua erityisesti arvioinnin kohteena olevan instanssin
kaytantoihin tai niiden poikkeamiin. Samoin haastattelun aikana voidaan saada arvo-
kasta tietoa kehityskohteista sekd hyvia ajatuksia siita, miten toimintaa voitaisiin paran-
taa. Haastateltavalle voi tulla mieleen haastattelun jalkeen asioita, joita haastattelun ai-
kana ei ehditty tai huomattu sanoa. Mahdollisuuksien mukaan voi olla jarkevaa antaa
haastateltavalle mahdollisuus palata kommentteihin tai taydentaa niita. (Turner 2014,
79-81))

6.Vaihe: Tulosten analysointi

Tulokset voidaan analysoida siind vaiheessa, kun dokumentaatioon on tutustuttu, kyselyt
tehty ja haastattelut suoritettu. Analysointi tuottaa sovelletun kypsyysmallin mukaan nu-
meerisen tai sanallisen tuotoksen. Numeroiden tai kuvausten lisdksi analyysia elavaitta-

vat mahdolliset esimerkit havainnoista. (Turner 2014, 79-81.)
7.Vaihe: Tulosten raportointi

Arvioinnin ja analyysin jalkeen tulokset raportoidaan helposti luettavaan ja ymmarretta-
vaan muotoon. Riippuen jalleen kaytetystad kypsyysmallista raportti voi olla yksittdinen
dokumentti tai koostua useasta eri raportista. Tavallisesti raportoinnissa kuvataan arvion
perusteella syntynyt kasitys siitd, mika on arvioinnin kohteena olleen instanssin nykytila.
Samoin raportissa on kuvattu havainnot siita, miten mahdollisuuksien mukaan arvioinnin

kohde voisi nostaa tasoaan. Kypsyystason nosto, mikéli se on arvioinnin tavoite, pyritaan
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kuvaamaan riittdvan seikkaperaisesti kaytantdineen ja aikatauluineen. Raportin jakelu
arvioinnin kohteelle toteutetaan tapauskohtaisesti. Yleensa raportointi osoitetaan arvi-
ointiin osallistuneille henkiléille ja arvioinnin tilaajalle. Arvioinnin kohde méaarittelee, miten

raportti jaetaan edelleen esimerkiksi organisaatioon. (Turner 2014, 79-81.)
8.Vaihe: Uudelleenkatselmointi

Kypsyystason arviointi on jatkuva prosessi. Erityisesti organisaatioiden, joiden tarkoituk-
sena on kehittda ja nostaa kypsyystasoaan, kannattaa tehda arvioinnista sd&anndllista ja
jatkuvaa. Kypsyysarvion jatkuvuuden ja siihen osallistuvan henkiléston motivaation kan-
nalta on kuitenkin hedelmallisempaa, mikali kypsyystasossa voidaan saavuttaa paran-
nusta ja nousua arviointien valilla. Organisaation onkin jarkevad maaritella jonkinlainen
metriikka sen suhteen, miten kehitysta ja nykytilaa voidaan mitata. Esimerkiksi projektien
onnistuminen maaraajassa, projektien kustannusten lasku tai niiden tuottamien hyétyjen
toteutuminen suhteessa suunniteltuihin voivat olla riittdvéan selkeitd seurannan kohteita.
MyOs organisaation vertaaminen vastaaviin suorittajiin esimerkiksi kilpailevaan yrityk-
seen tms. voi olla hyva tapa hahmottaa omaa tasoa. Uudelleenarvioinnin avulla voidaan
my0s varmistaa, ettd edellisella kerralla havaitut hyvat kaytannot ovat edelleen kaytossa.
Samoin voidaan rohkaista heikommin toimivien kehityskohteiden parantamista ja todeta

ovatko ne suunnitelmien mukaan edistyneet. (Turner 2014, 79-81.)

3.7 Esimerkki itsearvioinnista

Edellisessa luvussa kuvattiin kypsyystason tyypillinen arviointiprosessi. On hyva huo-
mata, ettd osa kypsyysmalleista vaatii ulkopuolisen arvioijan ja osan voi suorittaa oma-

toimisesti eli itsearvioinnilla.

Itsearviointi saattaa kuulostaa tydlaalta, mutta siind on myds monia hyvia puolia. Hyva
itsearviointi antaa edellytykset kehittdmisen kaynnistamiselle. Se ei valttamatta tuota heti
hyoédynnettavia tuotoksia ja etuja, mutta sen ansiosta voidaan suunnitella varsinainen
kehittamisvaihe esimerkiksi organisaation tietylle prosessille. Itsearviointi soveltuu myos
mahdollisen kehittamisvaiheen seurantaan. Sen avulla voidaan mitata kehityksen edis-

tymista, nopeutta tai tulosten pysyvyytta (ljas&Tuominen 2005, 7).
Itsearvioinnin avulla organisaatio voi saada selville:

e Henkiléston mielipiteet kehittdmistarpeista
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e Mitka asiat koetaan tarkeiksi
¢ Mikd on oman toiminnan taso ja halutaanko olla parempia
e Kuinka paljon parempia halutaan olla
e Mista asioista ollaan yhta mielté ja mista erimielté
e Miten kehittdmiseen suhtaudutaan
(ljAs&Tuominen 2005, 8).

Itsearviointiprosessi itsessaan voi tuottaa organisaatiolle positiivisia asioita:

¢ Arviointi voi kdynnistaa uutta ajattelua, oppimista ja muutoksia

¢ Arviointi voi lisdtd ymmarrysté laajemmasta kehittdmisesta

e Kehittdminen voi liséta rohkeutta nostaa tavoitteita korkeammiksi

¢ Arviointi luo osallistujille sitoutumista kehittdmiseen ja haastavampiin tavoitteisiin

¢ Itsearviointi vahvistaa tunnetta osallistujien mielipiteen arvostamisesta
(ljas&Tuominen 2005, 8).

Wysocki kuvaa kirjassaan Effective Project Management yksityiskohtaisesti tavan suo-
rittaa itsearviointi (Wysocki 2014, 563-561). Wysockin arviointimallissa Prosessin laatu-
matriisi ja rajakartta on mainittu hyvin havainnollisesti koko arviointiprosessi seka siina
kaytettavat tyokalut ja pohjat. Tallaisen itsearvioinnin etuna on sen vaivaton muokatta-
vuus ja soveltuvuus omaan organisaatioon. Wysockin arviointiprosessi kattaa projektin-
hallinnan prosessin ja ka&ytannon kypsyystason arvioinnin. Arviointiprosessissa projek-
tinhallinnan prosessien tietoalueiden kypsyystason arviointi tehd&én joko ennen proses-
sia tai sen yhteydessa. Itsearviointiprosessin vaiheet on kuvattu lyhyesti alla ja viety esi-

merkin omaisesti kuvaan 20.

1. Méaarittele prosessi

Wysockin itsearviontiprosessi lahtee liikkeelle siita, ettd maaritelladn ns. prosessin laa-
tumatriiri Process Quality Matrix. Laatumatriisi sisaltdé organisaation kannalta merkitta-
vat ja kriittiset menestystekijat. Menestystekijat voidaan valita itse tai niiksi voidaan valita
esim. toimialalla yleisesti ongelmia aiheuttavat tekijat. Esimerkiksi IT-alalla voidaan kayt-
taa Standish Groupin julkaisemaa CHAOS-raporttia, jossa listataan yleisimmaét ja mer-
kittavimmat projektien epaonnistumisiin johtavat tekijat (Wysocki 2014, 530). Kaantaen
epaonnistumiset voidaan maaritelld menestystekijoind. Laatumatriisi ja valitut menestys-
tekijat muodostavat pohjan itsearvioinnille. Kuvassa 18. on esitetty esimerkki kriittisista

menestystekijoista Critical success factors kohdassa A.

2. Validoi ja viimeistele matriisi
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Maaritelty matriisi ja kriittiset menestystekijat katselmoidaan organisaation projektitoi-
mintaan osallistuvien tai siitd vastaavien tahojen tai henkildiden kanssa. Esimerkiksi pro-

jektitiimi tai projektitoimisto voivat osallistua maarittelyyn tai sen viimeistelyyn.

3. Yhdista matriisi projektijohtamisen prosesseihin

Laatumatriisi ja kriittiset menestystekijat yhdistetaan kaytetyn projektijohtamisen proses-
seihin tai tietoalueisiin. Kuvassa 18. on esitetty esimerkki projektijohtamisen proses-
seista Process step kohdassa B. Projektijohtamisen prosesseina on esimerkissa kay-
tetty standardia ISO 21500.

4. Luo arvioinnin mittarit

Arvioinnin suorittamiseksi, tulosten saamiseksi ja niiden vertailemiseksi on luotava me-
netelma, joiden avulla matriisi tuottaa vertailukelpoista informaatiota, esim. numeerisia
arvoja. Mittareihin voidaan tuoda tietoa esimerkiksi jo suoritetuista arvioinneista. Nain eri
analyyseja ja arvioita voidaan yhdistaa. Tuloksista voidaan saada enemman lisdarvoa ja
tietoa esimerkiksi siitd missa organisaatio parjaa hyvin ja mita kohtia tulisi kehittda. Ku-
vassa 18. on sovellettu Wysockin menetelmaé ja tuotu matriisille numeerisina arvoina
jokaisen projektijohtamisen prosessin vaiheen ja kriittisen menestystekijan yhteys. Esi-
merkiksi mikali projektijohtamisen prosessin kokonaisuuden hallinnan Integration mana-
gement kohta luo projektisuunnitelma Develop project plan on yhteydessa kuuteen me-
nestystekijaan, kuten kuvattu matriisin x-merkeilla, saa tama matriisin sarakkeessa }
arvon 6 ks. kohta C.

Matrix GD Critical success factors) Key A

Process step 1|2|5]4|s5]|6|7| 8| 9|10 5 |GR] performance indicators

-]

Subject group

Develop project charter x Wofx |x | 5[0 User involvement

Develope project plan x X x |x |x [= &|D Executive management support

Direct & manage project work Clear statement of réguiremants

Integration m
£ = Implement&Control project work Proper planning

Perform integrated change control realistic expectations

Close project or phase competent staff

Plan scope management Human resources

collect requirements ownership

0 [oo [~ o | e | [ea |
LR Rl -0 0 B R L

define scope clear vision & objectives

Scope management

"
Bl =1

Create \WBS ink to strategy

Y
=]

alidata rrmna

Kuva 18. Esitaytetty itsearvioinnin laatumatriisi (Wysocki 2014, 565, soveltaen).

5. Arvioi projektipaallikdiden avulla projektinhallinnan kypsyystaso
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Tassa kohtaa voidaan kayttdd olemassa olevaa tietoa aikaisemmista kypsyystason
arvioinneista tai suorittaa kypsyystason maadrittely jonkin menetelméan avulla.
Wysockin menetelmassa jokaiselle prosessin tietoalueelle maaritellaén tai on maari-
telty oma kypsyysarvio 800-kohtaisen kylla - ei kyselylistan perusteella (Wysocki
2014, 541). Kysely suoritetaan riittdvan edustavalle maarélle projektipaallikoitd. En-
simmainen arviointikerta méaarittelee lahtétason myéhemmille arvioinneille. N&in ar-
viointi antaa kuvan siitd mihin suuntaan organisaatio on kehittyméassa. Tassa arvi-
ointimallissa projektinhallinnan kypsyystaso A-E antaa siis eri tietoalueille lopulliseen
arvioon painokertoimen. Kuvassa 18 kypsyystason arvo on tuotu matriisin sarakkeen
GR alle kohdassa D.

6. Arvioi kypsyystasot

Prosessin laatumatriisin, kriittisten menestystekijoiden ja projektinhallinnan kypsyys-
tasojen avulla arvioidaan projektinhallinnan prosessien kaikille tietoalueille omat kyp-
syystasot. Esimerkissa on kaytetty 1ISO 21500-standardia. Taméa sisaltdd kaikkien
prosessien tietoalueet, yhteenlaskettuna 46 arviointikohtaa. Kaytannossa tassa vai-
heessa kaydaan matriisi rivi riviltd 1api ja syttetdan siihen pyydetyt tiedot parhaan
tiedon perusteella.

7. Siirrédtulokset matriisin rajakarttaan

Lopuksi matriisin sytteet generoivat ns. rajakarttaan tiedot, joiden perusteella tun-
nistetaan ne prosessien tietoalueet, joissa parjatddn parhaiten ja heikoimmin. Raja-
kartan vasen sarake siséltdéd numeerisena arvona, kuinka montaa kertaa tarkastel-
tava kohde linkittyy kriittisiin menestystekijoihin. Rajakartan alin rivi sisaltaa tiedon
siitd, mika on tarkasteltavan kohteen arvioitu kypsyystaso A-E. Tassa esimerkissa E

edustaa alinta eli huonointa arvoa.

Rajakartan avulla voidaan tehda erilaisia paatelmid. Rajakartan alueelta 1 voidaan
l0ytaa prosessien yksittdiset tietoalueet, joiden kohdalla kypsyysaste on heikkoa E-
C. Mitd enemman tietoalue on yhteydessa méaariteltyihin kriittisiin menestystekijoihin
sitd enemman se saa pisteita ja siirtyy aluekartassa ylospain 1-10. Alueen 1 vasem-
masta ylakulmasta tehtavat 10ydokset ovat kriittisimpia tekijoitéa projektitoiminnan ke-

hittdmisen kannalta. Kuvassa 19. tdmé alue on esitetty punaisella.

Vastaavasti ne yksittaiset tarkastelun kohteet, joilla ei ole yhteytta kriittisiin menes-

tystekijoihin tai joiden kypsyystaso on hyvin korkealla A-B ovat vdhemmin
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mielenkiintoisia kehittamisen ndkokulmasta. Kuvassa 19. tallaiset tarkastelun koh-

teet l6ytyvat alueelta, joka on merkitty vihrealla.

[y
o

O [k L0 | (U0 || = | B0 LD

E o C B A

the most critical need for improvement
should be monitored
the less need for improvement

Kuva 19. Itsearviointimatriisin rajakartta (Wysocki 2014, 564, soveltaen).

Aluekartan avulla voidaan myds ryhmitella kaikki tietyn prosessin tietoalueet ja kat-
soa montako niista sijoittuu alueille 1-3. N&in voidaan Ioytaa paitsi yksittaiset kriittiset
tietoalueet myos laittaa prosessit paremmuusjarjestykseen. Tallainen tarkastelumalli
Voi siis auttaa hahmottamaan paitsi prosessien yksittaiset kehityskohteet myds ko-

konaiset prosessiryhmat.

Mikali prosesseissa toistuvat tietyt vaiheet voidaan my6s naita vertailla keskendan
rajakartan avulla. Esimerkissa kaytetyssa standardissa ISO 21500 toistuvat tietyt vai-
heet lahes jokaisessa prosessiryhmassa. Eras téllainen vaihe on suunnittelu. Ha-
vainnoimalla suunnittelujen tietoalueita jokaisessa prosessiryhmassa voidaan naita
vertailla keskenaan ja I6ytaa juuri suunnittelun nakoékulmasta merkittavimmat kehi-
tyskohteet. (Wysocki 2014, 564-568.) Kuvassa 20. on esitetty esimerkin omaisesti
eri prosessiryhmien suunnitteluvaiheet. Wysockin malliin perustuva itsearviointitau-

lukko on kuvattu liitteesséa 2.
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LML I8 1902 VETSIUN [LurdiL]

LM-Instruments Oy Project close out document Page10of 1
LM LM Dental AB
10 XHXKK revi
Written by: [Project number and name] Responsible:;
[NN] Project managers
Matrix Critical success factors/ Key
subject group D Process step 1|2|5|a|s|6[7]8]9]|10|z|cR| performance indicators
1 Develop project charter x X |x |x |x 5|D 1 User involvement
2 Develope project plan X X X fx (x| 6D 2 Executive management support
N 3 Direct & manage project work 3 | Clear statement of requirements
Integration management - -
4 Implement&Control project work 4 Proper planning
5 Perform integrated change control 5 realistic expectations
3 Close project or phase 5 competent staff
7 Plan scope management 7 Human resources
8 collect requirements 8 ownership
g define scope 9 clear vision & objectives
Scope management -
10 Create WBS 10 link to strategy
11 alidate scope
12 Controll scope 10
13 Plan schedule management 9
14 define activities 8
15 Sequence activities 7
Time management 16 Estimate activity resources 6 1
17 Estimate activity durations 5 1
18 develop schedule 4
19 Control schedule 3
20 Plan cost management 2
Cost management 21 estimate costs 1
22 determine budget 0
23 Control costs E o C B A
24 Plan quality management
Quality management 25 Perform quality assurance = the most critical need for improvement
26 Control quality = should be monitored
27 Plan resource management = the less need for improvement
7R arnuire nroiect taam

Kuva 20. Esimerkki projektitoiminnan itsearvioinnista (Wysocki 2014, 565, soveltaen).

3.8 Esimerkki maksullisesta arvioinnista IPMA Delta

Itsearvioinnin sijaan organisaatio voi teettdd kypsyystasoarvion ulkopuolisella arvioijalla
esimerkiksi Projektiyhdistyksen PRY:n toimesta. My6s osittainen itsearviointi ja ulkoisen
arvioijan suorittama malli on olemassa. Téllainen on esimerkiksi IPMA Delta, joka ylei-
sesti tunnettu kypsyysmalli. Esimerkiksi Suomessa IPMA Delta arviointia on soveltanut
kunnallisella puolella Kelan IT-osasto, joka kattaa noin 700 henkildd. Yksityisella sekto-
rilla IPMA Delta-arviointia kayttaa esimerkiksi teknisen alan yritys Citec Oy. Citec ty6llis-
téda noin 1300 henkil6d. (IPMA Delta PRYb, 2019.)

IPMA Delta on IPMA:n International Project Management Association toimesta kehitetty
projektitoiminnan johtamisen ja kehittdmisen tyovaline. IPMA Deltassa organisaation
projektinhallinnan kyvykkyyttd ja sen kehityskohteita tarkastellaan monipuolisesti. IPMA
Delta-arvioinnissa kaydaan lapi projektiosaamisen ja -menetelmien lisdksi myos henki-
I6resurssien, organisaation ja toimintaympariston luoma projektikulttuuri. Arvioinnin
avulla organisaatio saa tietoa siitd, mitka ovat sen tarkeimmat kehityskohteet seké mita
asioita ja missa jarjestyksessa niitd kannattaa toiminnassa ja osaamisessa kehittaa. Ar-
vioinnin avulla voidaan myos selvittda, miten kehittamista voidaan seurata ja mitata. N&i-

den lisaksi IPMA Delta pyrkii osoittamaan mika vaikutus organisaation
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johtamisjarjestelmalld, ihmisten osaamisella ja projektitoiminnan jarjestaytymisella on

projektitoiminnan tuottavuuteen. (IPMA Delta, 3-4.)

IPMA Delta perustuu seuraaviin projektinhallinnan standardeihin:

IPMA Delta International Competence Baseline
IPMA Organisational Competence Baseline
IPMA Project Excellence Model

ISO 9001

ISO 10006

ISO 21500.

(IPMA Delta PRY, 8.)

IPMA Delta arviointimalli koostuu kolmesta eri moduulista.

1)

2)

3)

IPMA Delta |
Moduuli | on tarkoitettu lhmisten Individuals projektikyvykkyyden arviointiin. Mo-

duuli on tarkoitettu lahinna projektipaallikbiden ja -ryhmien jasenten ja organisaa-
tion projektitoimintaan vaikuttavien vaikuttajien arviointiin. N&it&a voivat olla pro-
jektiorganisaation lisdksi mm. ylin johto, hallinto ja organisaation erilaiset tukitoi-

minnat. Moduuli | suoritetaan itsearvioiden.

IPMA Delta P
Moduuli P on tarkoitettu Projektien Projects arviointiin. Organisaation kaikkia pro-

jekteja ei luonnollisesti ole tarkoitus arvioida vaan valitaan tarkoitukseen sopivim-
mat. Tassa moduulissa arvioidaan organisaation toteuttamien projektien tuloksiin
ja onnistumisiin. Valittujen projektien osalta arvioidaan niissa sovellettuja projek-

tinhallinnan menetelmia ja valineita. Moduuli P suoritetaan itsearvioiden.

IPMA Delta Moduuli O
Moduuli O on tarkoitettu johtamisen ja johtamisjarjestelman seka kaytetyn hallin-

tomallin arviointiin. Moduuli O suoritetaan IPMA Delta-arvioitsijan suorittamana

workshopissa, johon osallistuu organisaation projektitoiminnan avainhenkilét.

IPMA Delta jakaa organisaation projektikyvykkyyden kehitystasot viiteen tasoon. Tasot

on esitetty kuvassa 21.
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VARHAINEN
- SATUNNAINEN

Organisaation projektinhal-
linnan menestys syntyy
yksildiden onnistumisen
kautta. Onnistumiset perus-
tuvat yksildtason kyvykkyy-
teen. Organisaatiolla ei ole

yhtendistd projektinhollinnon
mallio, toimintarokenteita
eikd vakioitua prosessio.
Projektitoiminnan loatu
voihtelee suuresti

MAARITELTY
KUVATTU
Organisaatiolla on
osittain madritelty/ku-
vattu projektimalli
-rokenteet ja -prosessit
Nditd sovelletaan

jo ainakin osittain.
Seuranta jo systemaatti-
nen kehittéminen eivat
taysin toteudu.

VAKIOITU

- OMAKSUTTU
Organisoatiolla on
mddritelty projektimall,
-rakenteet ja -prosessit
Niitd padsaantdisesti
edellytetddn jo
noudatetaan

koko organisaatiossa.
Seuranta jo kehittdminen
on jdrjestelmallistd.

HALLITTU
KEH A

[VJ'QHW
madritelty prc

-raken
Niitd arvioidoon jo

kehitetdan systemaoatti-

sesti ja niilden mukoan
toimitaan koko organi-
saatiosso. Ylin johto
seuraa ja ohjaa aktiivi-
sesti projektitoimintaa.

t )0 -prosessit
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OPTIMOITU

on kilpoiluk
loadukosta jo kannottovoo.

Kuva 21. IPMA Deltan viisi kehitystasoa (IPMA Delta PRY 2019).

Kyvykkyystason avulla on tarkoitus kuvata organisaation projektitoiminnan laajuutta,

ominaisuuksia ja kehittamisen tavoitteita. Moduulien avulla projektitoiminnasta pyritdan

saamaan kattava kasitys, jonka perusteella tunnistetaan heikoimmat osa-alueet ja siten

oleellisimmat kehityskohteet. IPMA Delta-arviointi tuottaa ns. projektinhallinnan osaa-

misprofiilin, joka on esitetty kuvassa 24. Profiilista voidaan nahdé eri moduulien |, P ja O

tuottamat kyvykkyystasot.

Project Management Competence Profile

0 - Governance
I = PM contextual

competences 0 — Processes
1= PM behavioural o
competences ® . 0 - People
L
o®
- P technical .. 0 — Context
competences °
S
Interrelations . P - Project
1toP£0 management

Interrelations

Ptol£0 P — Project

results

Kuva 22.IPMA Delta projektinhallinnan osaamisprofiili (IPMA Delta, PRY 2019).
IPMA Delta-arviointiprosessi perustuu toteutusmalliin, joka raataldidaan arvioitavan or-

ganisaation tarpeisiin sopivaksi. Seuraavaksi esitella IMPA Delta-arvioinnin arviointipro-
sessi paapiirteittain.
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Vaihe 1. Hakeminen ja valmistelu

Ennen arviointia selvitetaén sen lahtokohdat ja tavoitteet. Organisaatiot ovat hyvin erilai-
sia ja niiden odotukset ja suhde projektitoimintaan voivat vaihdella. Myds organisaation
koko, henkilostomaara ja sijainti saattaa vaikuttaa arvioinnin suorittamiseen. IPMA Delta-
arviointia voidaan skaalata arvioitavan organisaation ja projektitoiminnan luonteen mu-

kaan. Valmisteluvaiheessa laaditaan arvioinnille lahtétietojen perusteella suunnitelma.
Vaihe 2. Arviointi

Arviointi suoritetaan valmisteluvaiheessa laaditun suunnitelman perusteella. Arviointiin
siséltyy itsearviointia moduulien | ja P osalta seka ulkoinen arviointihaastattelu moduulin

O osalta.
Vaihe 3. Lopputulos
Loppuraportti toimitetaan tilaajalle. Tasta alkaa varsinainen kehittaminen.

Kahonen mainitsee IPMA Delta-arvioinnista suomalaisessa noin 1000 hengen julkishal-
linnon organisaatiossa. Arviointiin k&ytettiin aikaa noin kolme kuukautta. Ulkopuolinen
arviointiryhma kaytti vierailuihin ja haastatteluihin organisaatiossa kolme péaivaa ja lop-
puraportin esittdmiseen puoli paivaa. (Kahoénen-Anttila 2014, 29-30: viitattu l&hteeseen
Kaaja 2014c.)

3.9 Esimerkki projektinhallinnan laadun standardiin perustuvasta arvioinnista

Edellisessa luvussa mainittiin IPMA Delta-arvioinnin perustuvan tiettyihin projektinhallin-
nan standardeihin. Naista yhtenda mainittiin ISO 10006. Kyseessa on Kansainvalisen
standardisointiorganisaation standardi SFS-ISO 10006:2018 Quality management: Gui-
delines for quality management in projects. Standardi linjaa keskeiset projektien laadun-
hallinnan kasitteet. ISO 10006 on tarkoitettu kaytettavaksi yhdessa ISO 9001-laadunhal-
lintastandardin ja ISO 21500-projektinhallintastandardin kanssa. (1ISO10006:2018, 5.)

Laadunhallinnan ISO 9001-standardi on maailman tunnetuin ja k&ytetyin hallintajarjes-
telmastandardi. Suomessa ISO 9001-sertifikaatteja oli vuonna 2017 lopussa 26444 kpl.
ISO julkaisee globaalia ISO SURVEY-tilastoa, josta voi tarkastaa maailmanlaajuisesti
voimassa olevien standardien maaria. Taulukossa 8 on esitetty ISO SURVEY-tilasto
(ISO SURVEY). On huomattava, ettd Standardin 1ISO 9001 kaytosta laakinnallisten
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laitteiden valmistuksessa on oma standardinsa ISO 13485. Sertifioituja ISO 13485-stan-
dardeja oli Suomessa vuonna 2017 145 kpl. Maara oli kasvanut vuodesta 2016 noin 41
prosenttia. Myds maailmalla naiden 1ISO 13485-sertifikaattien maara on kasvanut. Serti-
fikaatteja oli vuonna 2017 noin 31 520 kappaletta, joka on 6,5 prosenttia enemman kuin
vuonna 2016. (SFS 2018.)

Taulukko 8. Voimassa olevat standardit (ISO SURVEY, 2020).

Total valid certificates Total number of sites

ISO 9001:2015 878 664 1180965
ISO 14001:2015 307 059 447 547
ISO I[EC27001:2013 31910 59934
ISO 22000:2005&2018 32120 36105
ISO 45001:2018 11952 14 607
ISO 13485:2003&2016 19472 24 123
ISO 50001:2011 18 059 46 770
ISO 20000-1:2011 5327 7291
ISO 22301:2012 1506 5282
ISO 28000:2007 617 666
ISO 39001:2012 547 1422
ISO 37001:2016 389 1541

ISO 10006-standardissa esitetédédn projektinhallinnan laadun ohjeisto. Tassa kuvataan
siséltdja ja osa-alueita, joita projekteissa tulee laadun kannalta ottaa huomioon. Stan-
dardissa ei niinkaan ohjeisteta sita, miten projektissa pitaisi toimia. Standardi jattaa pal-
jolti yrityksen tai projektin valinnan varaan, mita kaytantoja projektissa sovelletaan ja
mitka loppujen lopuksi tuottavat hyvaa laatua. Yrityksessa tai yksittaisessa projektissa
olisikin hyva sopia yhteisista projektinhallinnan laadun periaatteista ja sitoutua niihin.
(Artto ym. 2008, 228.) ISO 10006-standardissa esitetyt periaatteet ja opastukset sovel-
tuvat kaikenlaisille projekteille. Ne ovat skaalattavissa projektin koosta ja kestosta riip-

pumatta ja sopivat erilaisille tuotteille ja prosesseille (ljds & Tuominen 2005, 5).

Mikali organisaatio soveltaa toiminnassaan standardia ISO 9001 laadunhallintaan ja ISO
21500 mukaista projektinhallintaa 1ISO 10006 voi tarjota saumattoman ja helposti integ-
roitavan tavan soveltaa laadunhallinnan periaatteita. N&illa periaatteilla organisaatio voi
lOytaa tekijat, joilla on vaikutusta projektien laatutavoitteiden saavuttamiseen. 1SO

10006-standardin lopusta I0ytyy liite B, jossa on esitetty matriisissa standardien 1SO
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10006, I1SO 9001 ja ISO 21500 ristiin viittaukset eli miten ja missa kohdin ne sivuavat
toisiaan. (SFS 10006 2012, 35-36.)

Projektitoiminnan laadunhallinnan kehittdmisen liséksi ISO 10006 soveltaminen antaa
organisaatiolle myds toisen potentiaalisen edun. YIl& mainittiin, ettd 1ISO 10006 ja ISO
21500-standardien kaytdsta voidaan l6ytaa synergiaa ja yhtenevaisyyksia ristiinviittaus-
ten avulla. IPMA:n ICB-standardissa eli yksilon patevyysvaatimuksissa on huomioitu ISO
21500-standardin osaaminen. ICB-standardista l16ytyykin yhté lailla ristiinviittaukset stan-
dardiin 1ISO 21500. (IPMA 2015, 399-402.)

ISO 10006-standardia voidaan kayttdd my0s itsearvioinnin pohjana. Tahén ei vaikuta
aikooko organisaatio sertifioida standardin vai ei. Itsearvioinnin avuksi ja tydkaluksi voi
hankkia tarkoitusta varten julkaistua kirjallisuutta. Tassa opinnaytetydssa kaytin Lasse
ljaksen ja Kari Tuomisen kirjoittamaa julkaisua Laatua projektien hallintaan 1ISO 10006-
Itsearvioinnin tydkirja. Kirja on tarkoitettu itsearviointiin osallistuvien oppi- ja tyokirjaksi.
Tyokirjassa on kayty lapi kohta kohdalta ne tekijat, jotka vaikuttavat organisaation pro-
jektien laatutavoitteisiin. Jokaiselle kohdalle on I6ydetty melko hyvin kuvaavia esimerk-
keja siita, miten keskinkertaisesti suoriutuva organisaatio ja vastaavasti miten huippu-

suoriutujat toimivat.

Arviointiprosessi on ljaksen ja Tuomisen kirjassa hyvin yksinkertainen. Kirjassa on 53

kysymystéa, jotka kattavat seuraavat kohdat:

e Projektien ominaispiirteet

e Johdon vastuu

e Resurssien suunnittelu ja ohjaus

e Projektiorganisaation suunnittelu ja ohjaus

e Tuotteen toteuttaminen

e Projektisuunnitelman laadinta ja paattdminen

¢ Toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus

¢ Aikataulun suunnittelu ja ohjaus
Kustannusten suunnittelu ja ohjaus

¢ Viestinnan suunnittelu ja ohjaus

¢ Riskien arviointi ja ohjaus

¢ Ostotoiminnan suunnittelu ja ohjaus

e Jatkuva kehittaminen

Jokaista kohtaa arvioidaan useamman kysymyksen avulla, joihin vastataan ao. yk-
sinkertaisen taulukon 9 osoittamalla tavalla. Taulukko on hyvin yksinkertainen ym-

martaa ja tayttaa kuten esimerkista voidaan havaita.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



69

Taulukko 9. 1ISO 10006-standardiin perustuva arviointimalli (ljas & Tuominen 2005, 14,
soveltaen).

Tarkeys Nyky- ja tavoitetila
1-5 1 2 3 4 5

Tarkeys maarittaa kuinka tarkeana vastaaja pitaé aihetta organisaation menestymisen

kannalta. Taulukossa numero 1 on véhiten tarkeéa ja numerot 5 erittain tarkea.

Nyky- ja tavoitetila kuvaa sita tilaa missa organisaatio on vastaajan mielesta talla hetkella

ja tavoitetila missa sen toivotaan olevan tulevaisuudessa.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA -PROSESSI

4.1 Sovellettava kypsyysmallin valinta

Tyon tutkimusasetelma ja tavoitteet kasiteltiin luvussa 1.3. Yhtena tutkimuskysymyksené
esitettiin mita projektijohtamisen kypsyysmallin arviointia tulisi soveltaa LM-Instruments
Oy:n tapauksessa. Projektitoiminnan kypsyystason arviointia, sovellettavan mallin valin-
taa, mallien hyoty- ja haittanakodkulmia seka arviointiprosessia kasiteltiin luvussa kolme.
Esimerkkien avulla kaytiin l1api seka itsearviointi, maksullinen arviointi seka projektinhal-

linnan standardiin ISO 10006 perustuvat mallit.

Naiden tietojen ja esimerkkien avulla rajattiin mahdollisia LM-Instruments Oy:n kohdalla
sovellettavia kypsyysmalleja. Kypsyystasoarvion mallin valintaan vaikuttivat myos yritys-
kohtaiset tekijat. Nama tekijat luonnollisesti vaihtelevat mallia soveltavasta yrityksesta

riippuen.

LM-Instruments Oy:n kohdalla kyseessa on yrityksen ensimmainen projektitoimintaa ja
sen kypsyystasoa mittaava arviointi. Taman vuoksi arviointiin haluttiin malli, jossa tavoi-
tetaan laajempaa nakemysta yrityksen eri funktioista. Eri funktioiden osallistaminen nah-

tiin tarke&néa avoimuuden lisdamiseksi ja yhteisen paamaaran asettamiseksi.

Aikaisemmista arvioinneista ei ollut kokemuksia. Taman vuoksi arviointi haluttiin pitaa
kevyena resurssivaatimusten sekd kustannusten osalta. Kustannuksia olisi ollut myos
vaikea arvioida mahdollisiin saavutettaviin hyotyihin. Tama olisi varmasti vaikeuttanut
investointihakemuksen hyvéksyntaa. Tyon suorittamisen kannalta myo6s aikataulu oli hy-
vin rajattu. Opinnaytety® asettaa arvioinnille omat aikataulupaineensa, joten ulkoisten

toimijoiden kanssa toimiessa ajankaytto olisi pitanyt suunnitella tarkasti.

Yrityksen johtoryhmdassa on tunnistettu tarve kehittda projektijohtamista ja sen menetel-
mid. Yrityksella ei kuitenkaan ole ndkemysta kehittdmisen suunnasta tai nopeudesta.
Suoritettava arviointi tulisi asettamaan toiminnalle lahtétason. Saatujen tuloksien perus-

teella voidaan arvioida, tarvitaanko tulevaisuudessa lisa ja syvallisempia arviointeja.

Arviointi haluttiin kohdistaa selvasti olemassa olevaan projektitoimintaan. Tallaiseksi ko-
ettiin ensisijaisesti projektitoiminta, koska yrityksessa ei ole kuvattuna tai méaariteltyna
ohjelmaa tai ohjelmanhallintaa. Yrityksell& on olemassa erdanlainen salkkumalli, mutta

sen kaytto ja johtaminen on vahvasti kehitysvaiheessa.
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Naiden tekijoiden vuoksi paadyttiin suorittamaan projektitoiminnan kypsyysarviointi si-
sdisena itsearviointina. Yrityksen projektitoiminnan kypsyysmallin arviointi tehtiin sovel-

taen standardiin ISO 10006 pohjautuvan itsearviointikirjan avulla.

4.2 Standardi ISO 10006 kypsyysmallina

Standardi ISO 10006 ei ole varsinaisesti tarkoitettu projektitoiminnan kypsyyden arvioin-
tiin. Kappaleessa 3.9 kaytiin tarkemmin lapi standardin ISO 10006 sisaltda ja sen kayttoa
itsearvioinnin tukena. Samoin kasiteltiin, miten standardi linkittyy laadunhallinnan stan-
dardiin ISO 9001 sek& Projektijohtamisen standardiin ISO 21500 (1ISO10006 2018, 35-
36). Matriisin avulla on I0ydettavissa standardien valiset rippuvuudet. Nain voidaan va-
lita kulloisenkin organisaation toiminnan kannalta olennaiset kohdat ja poistaa véhem-

man tarkeét.

Olin aluksi ajatellut jattéa pois ne itsearvioinnin kohdat, jotka eivat suoraan viittaa pro-
jektinhallinnan standardiin ISO 21500. Naita olivat ISO 10006-standardin luvut 5. Johdon
vastuu, 7.2 Vuorovaikutusten hallinta, 7.3 Toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus seké
luku 8.0 Jatkuva kehittdmien. Luvuissa kasiteltiin kuitenkin oleellisesti projektinhallinnan
menestystekijoitd, joten p&atin jattdd nama mukaan arviointiin. Kyselytutkimuksen kysy-
mykset on esitetty liitteessa 1.

4.3 1SO 10006 valintaan vaikuttaneet tekijat yhteenvetona

LM-Instruments Oy:n projektitoiminnan kypsyysmallin valintaan vaikuttaneet tekijat yh-

teenvetona

1) ISO 10006-standardin itsearvioinnin tyokirjan avulla yrityksen eri funktioiden ja-
senet voivat osallistua arviointiin.

2) 1SO 10006 Itsearvioinnin tydkirja muodostaa projektitoiminnan arvioinnille viite-
kehyksen, jonka perusteella tuloksia on johdonmukaista arvioida.

3) lItsearviointi muodostaa realistisen ja laajan kuvan siitd, mik& on yrityksen nykyti-
lanne ja mihin sen halutaan kehittyvan.
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4) 1SO 10006 keskittyy nimenomaan projektien laadunhallintaan. Siksi standardi on
hyvéa lahtokohta tilanteessa, jossa keskitytddn ennemmin ja enemman projektien
kuin ohjelmien tai salkunhallintaan.

5) ISO 10006 itsearvioinnin tyokirja on riittdvan laaja ja monipuolinen kattavan it-
searvioinnin suorittamiseksi. Kuitenkin sita on helppo muokata organisaation ta-
voitteisiin sopivaksi. Kysymyksia voi poistaa, lisata ja painottaa joustavasti tar-
peen mukaan.

6) 1SO 10006 perustuu ISO organisaation standardeihin. LM-Instruments kayttaa
laadunhallintajarjestelméansa pohjana 1ISO 13485-standardia, joka on 1ISO 9001-
laadunhallintajarjestelmén versio la&kinnallisia laitteita valmistaville yrityksille.
Edella on mainittu, ettd ISO 9001 ja ISO 13485 ovat itsenaiset standardinsa, eika
niitd voi esimerkiksi sertifioida tayttamalla vain toisen vaatimukset. Kuitenkin
standardeista l6ytyy yhtenevaisyyksia siina maarin, ettd 1ISO 10006-standardin
itsearvioinnin voidaan ajatella soveltuvan yrityksen projektitoiminnan arvioinnin
l&ahtokohdaksi.

7) 1SO 10006 itsearviointi voidaan toteuttaa organisaation omalla aikataululla ja itse
maaritetylla panostuksella. Arviointityokirjan avulla arviointiprosessi on valmiiksi
jasennetty. Ulkopuolisen toimijan ja esimerkiksi IPMA Delta-arviointiprosessin
kayton myotd organisaation olisi sitouduttava ulkoisen prosessin malliin ja sen
edellyttdmiin vaiheisiin ja siten ahtaampaan aikatauluun.

8) Sisdisen arvioinnin kustannukset voidaan pitdd hyvin kohtuullisena. Arvioinnin
ensimmaisessa vaiheessa tama voi olla jarkevaa. Mahdollisista tulevista kustan-
nuksista ja niiden tuomista hytdyista ei ole viela selvéa kuvaa. Samoin mahdol-
listen hyotyjen toteuttaminen ja niihin sitoutuminen vaatii organisaatiolta tulevia
investointeja. Mikali investointien maara, saati niilla saavutettavien hyotyjen tuo-
tot tai sdastot ovat tuntemattomia, arvioinnin kustannuksia voi ensimmaisessa
vaiheessa olla vaikea perustella.

4 .4 Tutkimuksen menetelmét

4.4.1 Kvantitatiivisen tiedon hyddyntaminen

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa hyodynnettiin kvantitatiivista tietoa projektien
onnistumisen arviointiin toteutuneiden projektien pohjalta. Yrityksen tuotekehityksen pro-
jektitoiminnan laatutekijoind on kaytetty suunniteltuja aikatauluja ja kustannuksia. Tiedot
[6ytyvéat dokumentoituina vuosilta 2017-2018. Tietojen perusteella voidaan nahda mika

osuus T&K-projekteista on valmistunut suunnitelmien mukaan suunnitellussa budjetissa.
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Tarkastelu olisi ollut kiinnostavaa myds muiden funktioiden projektien osalta. Naiden
osalta ei kuitenkaan ollut I6ydettavissa tai saatavana kirjallisia dokumentteja tai projekti-

seurantaa, joiden perusteella arviointi olisi ollut jarkevaa tai edes mahdollista.

4.4.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimuksen toisessa vaiheessa suoritettiin kvalitatiivinen strukturoitu haastattelu. Ta-
han vaikutti sovellettavan ISO 10006-standardiin perustuvan itsearviointikirjan kaytto
haastattelun valineena. Lomakehaastattelu on muodollinen haastattelumuoto, joka vas-
taa kaytdnnossa kyselylomakkeen tayttdmista ohjatusti (Eskola & Suoranta 2000, 86).
Lomakehaastattelu sopii parhaiten sellaisiin tutkimuksiin, jossa on tarkoitus kvantifioida
aineistoa ja kasitella sita tilastollisen analyysin keinoin. Mikali on tarpeellista, lomake-
haastatteluihin voidaan siséllyttaa myds avoimia kysymyksia. Nama kasitellaan joko laa-
dullisesti tai maarallisesti riippuen kysymysten ja vastausten luonteesta. Itsearvioinnin
yhteydessa voidaan siis tarvittaessa samalla kertaa kasitella aihetta myos laajemmin.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 44-45.)

Haastattelussa kaytettiin kyselylomaketta, jossa oli valmiita kysymyksia ja niihin valmiit
vastausvaihtoehdot. Kysymykset esitettiin samassa jarjestyksessa kaikille haastatelta-
ville. Haastateltavat valitsivat lomakkeelta omasta mielestaan parhaat vastausvaihtoeh-
dot.

4.5 Tiedonhankinnan prosessi

LM-Instruments Oy:n projektitoiminnan kypsyystason arviointi suoritettiin tammi-helmi-
kuussa 2020. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen projektitoimintaan olennaisesti osal-
listuvia ja siihen vaikuttavia henkilgita. Mukaan valittiin yrityksen johtoryhman edustajia
useammasta eri funktiosta. Lisaksi mukana oli projektipaallikoita, pienempiad projekteja
koordinoivia henkil6ita seka edustajia tuotannosta, tuotannon kehittdmisesta seka hal-
linnosta. Henkildiden motivaatio ja mahdollisuus osallistua tutkimukseen varmistettiin en-
nen tutkimusta sahképostikyselylla. Henkildiden valinnassa pyrittiin erityisesti huomioi-

maan, etta kaikki funktiot olisivat olleet edustettuina.

Tutkimukseen osallistuneille henkilgille pidettiin arvioinnista perehdytys. Perehdytyk-

sessa kaytiin api tarpeellisin osin projektitoiminnan kypsyysmalleja sek& arvioinnin
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teoriaa. Teoriaa kaytiin lapi van siltd osin kuin se nahtiin vastaamisen osalta valttamat-
tomaksi. Perehdytyksella ei haluttu liilkaa ohjata kyselyyn osallistuneiden vastauksia. Ko-
kouksessa kyselyyn osallistuneilla oli mahdollisuus esittdaa kysymyksia ja mahdollisesti
kehitysehdotuksia. Tamén liséksi esiteltiin ISO 10006-standardiin perustuva itsearvioin-

nin tyokirja ja opastettiin vastaamiskaytannot ja arviointikriteerit.

Itsearviointi aloitettiin valitttmasti perehdytyspalaverissa tai taman jalkeen. Jokainen
osallistuja sai itse paattaa missa ja milloin kyselyyn vastaa. Kysely sovittiin tehtéavan ni-
mettdmana: kenenkaén vastauksia ei annettu muiden kuin kyselyn teettgjan tietoon. Ky-
selyn suorittamiseen annettiin kaksi viikkoa aikaa. Kyselyyn osallistuneille annettiin mah-
dollisuus kysya aiheesta enemman ennen tai jalkeen kyselyn. Tulosten analysointi ja
niiden tarkastelu tehtiin valittomasti tiedonhankinnan jalkeen helmikuussa 2020. Ku-

vassa 23 kuvattu tutkimusprosessin kulku.
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Kuva 23. Tutkimusprosessin kulku vuokuvaajana.
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5 PROJEKTIJOHTAMISEN KYPSYYSTASOARVION
TULOKSET

5.1 Kvantitatiivisen tiedon tulokset

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa hyodynnettiin kvantitatiivista tietoa projektien
onnistumisen arvioinnissa. Yrityksen tuotekehityksen projektitoiminnan laatutekijéinéd on
kaytetty suunniteltuja aikatauluja ja kustannuksia vuosilta 2017-2018. Naiden tietojen

perusteella on esitetty taulukossa 10 mika osuus suurista ja pienista projekteista on val-

mistunut suunnitelmien mukaan suunnitelluissa kustannuksissa.

Taulukko 10. Projektien onnistumisen laatutekijat 2017-2018.

2017 Suuret projektit (N = 6)

Mittari

Tavoite

Tulos

Projektiaikataulun to-

teutuminen

90% on aikataulussa.

0% on aikataulussa

Projektikustannusten

toteutuminen

100% ei ylitd kustannuksia

50% ei ylitd kustannuksia

2017 Pienet projektit

(N=9)

Mittari

Tavoite

Tulos

Projektiaikataulun to-

teutuminen

75% on aikataulussa.

0% on aikataulussa

2018 Suuret projektit (N =7)

Mittari

Tavoite

Tulos

Projektiaikataulun to-

teutuminen

90% on aikataulussa.

25% on aikataulussa

Projektikustannusten

toteutuminen

100% ei ylitd kustannuksia

84% ei ylitd kustannuksia

2018 Pienet projektit

(N =6)

Mittari

Tavoite

Tulos

Projektiaikataulun to-

teutuminen

75% on aikataulussa.

20% on aikataulussa
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Taulukosta on nahtavissd, ettad projektitoiminnan laatutavoitteet eivat tayttyneet maari-
teltyjen laatutekijoiden osilta vuosien 2017-2018 aikana kaikki projektit mukaan otettuna.
Laatukriteerien tulosten perusteella voidaan ndhda trendissa lievad nousua, mutta tulok-

set ovat edelleen reilusti alle tavoitteiden.

5.2 Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen toisessa vaiheessa suoritettiin itsearviointina projektitoiminnan kypsyysta-
son arviointi strukturoituna haastatteluna. Haastatteluun kutsuttiin 11 henkiléa joista 9
henkilolta saatiin vastaukset. Tulokset on esitetty kuvassa 24. Kuvassa on ryhmiteltyna

kaikkien vastaajien vastausten keskiarvot itsearvioinnin aihealueittain.

Projektitoiminnan arviointi aihealueittain (N=9)
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Kuva 24. Projektitoiminnan arvioinnin tulokset.
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Kuvasta on néhtéavissa, etta vastaajien vastausten perusteella yrityksen projektitoimin-
nan nykyinen kypsyystaso on huomattavasti alemmalla tasolla kuin tavoitetila. Nykytilan

kaikkien vastausten keskiarvo oli 2,2. Tavoitetilan kaikkien vastausten keskiarvo oli 4,1.

Nykytilan kannalta eniten kehittamistarvetta néhtiin resurssien suunnittelussa ja ohjauk-
sessa (1,7). Parhaiten yrityksen projektitoiminnan kannalta nahtiin toteutuvan projektin
viestinnan suunnittelun ja ohjauksen (2,4) seka toimituslaajuuden suunnittelun ja ohjauk-
sen (2,4).

Tavoitetilan vastausten perusteella on ndhtavissa, etta projektien ominaispiirteet (4,2) eli
projektitoiminnan tarkoitus, sisaltd ja projektin toimintaperiaatteet on arvioitu korkeim-
malle sijalle. Tamé& aiheryhma kattaa projektien hyvaksymiskaytannot seka niiden laa-
dunhallinnan. Standardissa ISO 10006 kuvataan projektien ominaispiirteissa sita, miten
projektin avulla toteutetaan asiakkaalle luvattuja tuotteita ja palveluja. Myds resurssien
suunnittelu ja ohjaus nahtiin yhta tarkeana (4,2). Seuraavalle sijalle tavoitetilassa arvioi-
tiin projektin toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus (4,2) Tavoitetilan kannalta vahiten

merkittdvana arvioitiin kustannusten suunnittelu ja ohjaus (3,9).

Vastaajien mielesta tarkeimpanéd aihealueena néahtiin projektien ominaispiirteet (4,4).
projektiorganisaation ja -henkiléston suunnittelu ja ohjaus (4,6). Kustannusten suunnit-

telu ja ohjaus (3,9) nahtiin vahiten tarkeana aihealueena.
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6 POHDINTAA ARVIOINNISTA

6.1 Kypsyystasoarvio projektitoiminnan kehittdmisen pohjana

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten projektijohtamisen kypsyystasoarviota voi-
daan soveltaa yrityksen projektitoiminnan kehittdmisen lahtékohtana. Kirjallisuusselvi-
tyksen perusteella oli ndhtavissa, ettd organisaation projektitoiminnan kypsyystasoarvi-
ointiin on olemassa ja saatavana lukuisia eri arviointimalleja. Organisaatiolle on elintar-
keéa tunnistaa arvioinnin tarve seka lahtékohdat ja tavoitteet, jotka tukevat oikean mallin
valintaa. Tahan vaikuttavat oleellisesti yrityksen projektitoiminnan nykytaso, haluttu ke-

hityssuunta sekéa tavoiteltu kypsyystaso.

Projektitoiminnan kypsyystason arvioinnin lisaksi arviointi voidaan laajentaa myds mabh-
dolliseen ohjelman- ja salkunhallintaan. On tarkeaa ymmartaa, mita arvioinnilla tavoitel-
laan. Yleisesti voidaan ajatella, etta arvioinnin tavoitteena on kehittda projektitoimintaa.
Siina mielessa arvioinnin voidaan olevan seuraus tunnistetulle tarpeelle tehostaa projek-
titoimintaa. Projektitoiminnan kypsyysarvioinnin avulla organisaatio voi saada toiminnas-
taan parhaimmillaan realistisen ja holistisen kuvan, jolloin projektitoimintaa pystytaan

suunnitelmallisesti kehittamaan.

Projektitoimintaa kehittdmalla organisaatio saavuttaa merkittavia etuja. Naitd ovat mm.
esimerkiksi ajan ja kustannusten saastt seké laadun paraneminen. Projektit kyetaan to-
teuttamaan suunnitellusti, jolloin niihin sijoitettu padoma saadaan tuottamaan nopeam-
min. Parhaimmillaan onnistumiset ruokkivat organisaatiossa avointa ilmapiiria, joka ka-
navoituu projektien tehostuneena riskienhallintana ja projektiorganisaation tietoisuuden
ja osaamisen kehittymisend. Naiden lisdksi avoimuuden ja muutosvastarinnan vahene-
minen voidaan n&ahda merkittavind hyotyind, joita voi olla vaikea saavuttaa muuten kuin

esimerkiksi erilaisilla johtamismalleilla.

Projektitoiminnan kypsyysmallin arviointiin todettiin sisaltyvan myos riskeja. Kypsyysmal-
lin valinta edellyttaa jossain maarin perehtyneisyytta organisaation tarpeiden, tavoittei-
den ja my0s tulevaisuuden ndkymien suhteen. Jotkin kypsyysmallit soveltuvat vain tie-
tynlaisen projektitoiminnan arviointiin. Ne voivat olla sidoksissa tiettyihin standardeihin,
viitekehyksiin tai menetelmiin. Organisaatioiden joskus nopeastikin muuttuvat olosuhteet
voivat tehda kypsyysmallien arvioinnin ja soveltamisen haastavaksi. Kypsyystasoarvi-

ointi sitoo organisaation resursseja ja saattaa olla myds taloudellisesti huomattava
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investointi. Arvioinnin avulla organisaation ongelmat ja kehityskohteet voidaan tunnistaa,
mutta ratkaisuja niiden selvittdmiseksi ei yleensa saada. Toisaalta ilman ongelmien tun-
nistamista niihin viela vaikeampi puuttua. Ulkopuolinen apu on usein tarjolla sovittuun
hintaan. Riski- ja hyttynakokulmia vertailemalla organisaatiot kykenevat [6ytamaan itsel-

leen parhaiten sopivan vaihtoehdon.

Projektitoiminnan kypsyysarviointi voidaan teettdd ulkopuolisen toimijan toimesta. Se
voidaan aivan hyvin tehda myo6s itsearviona. Tama voi olla perusteltua silloin, kun ky-
seessa on projektitoimintaa aloitteleva tai sitd syysta tai toisesta kehittamaéan lahteva
organisaatio. Mikali projektitoimintaa arvioidaan ensimmaista kertaa, itsearviointi on no-
pea, edullinen ja helposti muokattavissa organisaation tarpeisiin. Itsearviointi saattaa olla
jarkevaa suorittaa hiljaisempana hetkena esimerkiksi lomien yhteydessa tai teettaa oh-

jattuna opinnaytetydna.

6.2 Sovellettava kypsyysmalli ISO 10006

LM-Instruments Oy:n kohdalla kypsyysmallin valintaan oli Idydettéavissa perusteet. Orga-
nisaation projektitoiminta on vasta kehittymassa. Vaikka yrityksen johtoryhma on linjan-
nut projektitoiminnan kehittdmisen strategiseksi kehityskohteeksi, sen toteuttamiseksi ei
olla tehty konkreettista suunnitelmaa. Yrityksen tuotekehitysosasto ja erityisesti projekti-
toimintaa harjoittavat toimihenkilét ovat tunnistaneet projektitoiminnan kehittdmistar-
peen. Aiheesta on jo tehty yksi EMBA-tutkimus, johon viitattiin luvussa 1.3. Projektien
laatukriteerien puolesta yrityksen projektitoiminnan tehokkuus on heikko. Toimintaa ei
ole osattu kehittaéd. Poikkifunktionaaliselle projektitoiminnan kehittamiselle ei ole ollut
omistajuutta. Taman vuoksi projektitoiminnan kehittdmiselle ei ole pyydetty eika osoitettu
resursseja tai budjettia. Itsearviointi oli siis kevein, nopein ja samalla ainoa toteutetta-
vissa oleva tapa toteuttaa arviointi. Itsearvioinnin suorittaminen opinnaytetyéna ja siten
organisaatiolta vaadittavien resurssien minimointi edesauttoi omalta osaltaan arvioinnin

toteutusta.

LM-Instruments Oy:n toiminta on toimialan takia vahvasti sdadeltyd ja perustuu 1SO
13485-laadunhallintajarjestelmaan. ISO-standardien kaytto perustuu yrityksen toimialan
eli laakinnallisten laitteiden vuoksi osin viranomaisvaatimuksiin. 1ISO-standardit ovat ol-
leet organisaatiossa laajalti ja pitkaan kaytosséd. Ne ovat kansainvélisia, tunnettuja ja
perustuvat hyvéaksi koettuihin malleihin. 1ISO-standardien etuna voidaan pitda niiden suh-

teellisen vakaata paivittymismekanismia, johon jarjeston kansalliset jasenjarjesttt voivat
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halutessaan vaikuttaa. Yrityksen projektitoiminnan kypsyysarvioon valittu itsearviointi
perustuu ISO 10006-standardiin. ISO 10006-standardia voidaan melko vaivattomasti so-
veltaa ISO 21500-projektihallinnan standardin seka 1ISO 9001-laadunhallintajarjestelméan
kanssa. Vaikka 1SO 9001 poikkeaa ISO 13485 niista on selvasti lI6ydettavissa yhteisia
termeja, prosesseja ja tietoalueita. Nain ISO-standardien kaytté on sujuvaa ja ne tukevat

toisiaan.

Projektinhallinnan alalla on olemassa yksi globaali standardi ISO 21500. Taméan ISO-
standardin liséksi PMI:n PMBOK mainitaan toisinaan globaaliksi standardiksi lahinna
sen yleisyyden ja tunnettuuden vuoksi. Vertaamalla SFS-ISO 21500 ja PMI:n PMBOK-
standardeja keskenaan voitiin havaita, etta 1SO-standardilla on huomattavasti laajempi
ja kansainvalisempi laadinta- sekd hyvaksymisprosessi. Standardien soveltajien tehta-

vaksi jaa arvioida mika merkitys talla on.

Mikali organisaation tavoitteena on pyrkia valitsemaan projektitoiminnan maaritelmien ja
hallinnan lahtékohdaksi pysyva seka yleisesti tunnistettu lahtbkohta seka ISO 21500 etta
PMI PMBOK tarjoavat talle hyvan vaihtoehdon. Kannattaa huomioida, ettd myds kom-
petenssistandardin IPMA ICB 4.0 tietoperusta pohjautuu ISO-standardiin 21500. ICB 4.0
siséltaa ristiinviittaustaulukon ISO 21500-standardiin (IPMA 2015, 399-402). Mikali orga-
nisaation tavoitteena on kehittdd myos yksilén osaamista organisaatiossa, projektijohta-

misen standardi ISO 21500 antaa téalle hyvat edellytykset.

6.3 Projektitoiminnan laatukriteerit

Yrityksen vuosina 2017-2018 toteutuneiden projektien laatukriteerien perusteella uusien
tuotteiden tuotekehitysprojektien onnistuminen on hyvin alhaista. Laajempi yrityksen pro-
jektien tarkastelu laatutekijoiden pohjalta olisi ollut kiinnostavaa my6s muiden funktioiden
projektien osalta. Naiden osalta ei kuitenkaan ollut I6ydettavissa tai saatavana kirjallisia
dokumentteja tai projektiseurantaa, joiden perusteella arviointi olisi ollut jarkevaa tai

edes mahdollista.

Laatukriteerien erittain heikko toteutuminen antaa aiheen olettaa, etté niiden maarittelyja
olisi syyta tarkastella uudelleen. Tulosten valossa nayttaa silta, etta projektien suunnit-
telu on ollut heikkoa tai suunnittelun ovat tehneet henkil6t, jotka eivéat tunne projektitoi-
mintaa riittavan hyvin. Nain selvat ja toistuvat laatupoikkeamat voivat johtua siita, etta

aikataulut ja kustannusarviot eivat perustu tietoon vaan ennemmin arvauksiin tai
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toiveisiin. Laatukriteerien ja seurannan kehittdmiseksi suosittelisin, ettd suunnitteluun
osallistuu jatkossa alusta saakka projektitoiminnan ammattilaisia. Nain aikataulu- ja kus-
tannussuunnittelua voidaan tarkentaa. Projektitiimeille ja projektipaallikéille tulisi muu-
tenkin antaa mahdollisuus osallistua suunnitteluun mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Tama lisaa samalla koko projektitiimin sitoutumista projektin tavoitteisiin. Laatu-
kriteereiden kohdalla olisi myds pohdittava, ettd kuka niiden asiasisaltéa tarvitsee ja mita

hdn saamallaan tiedolla tekee.

6.4 Kyselytutkimus ja tulokset

Tutkimuksen kyselytuloksien perusteella voidaan tehdé johtopaatdksia. Arvioinnin tulok-
sista on nahtavissa, ettd vastaajien mielestd organisaation projektitoiminnan kypsyys-
taso on matala. Tulokset vastaavat luvussa 3.1 esitettyja kypsyysmalleja ja niiden alem-
pien tasojen kypsyystasokuvauksia. Tulosten valossa nyt saatu kokonaisarvosana vas-
taa siis melko hyvin kypsyystasoarviointien tulosten maaritelmia.

Tulokset olivat melko yhtenevat eri funktioiden vastaajien valilla. Organisaation johtoryh-
man vastaajien vastaukset eivéat eronneet merkittavasti projektitimien jasenien vastauk-
sista. Samoain eri funktioiden kohdalla ei nykyisten vastaajien kohdalla esiintynyt merkit-
tavia eroja. Kyselytutkimuksen yhtené etuna voidaan mainita, etta tuloksia voidaan tar-
vittaessa suodattaa ja jasennella erilaisista perspektiiveista esim. funktioittain tai organi-

saation tasojen perusteella.

Tulosten perusteella voidaan havaita heikoimmat ja parhaiten arvioidut aihealueet (1,7
- 2,4). Nykytila koettiin selvasti heikompana kuin tavoitetila. Kyselyn tulosten perusteella
kaikkien aihealueiden kohdalla on n&htavissa selva toive projektitoiminnan kehitta-
miseksi (3,9 - 4,4). Kaikki aihealueet koettiin tarkeind. Tassa kyselyssa niiden kesken ei
ollut havaittavissa suuria eroja (3,9 - 4,2). Tuloksia vertaamalla voidaan havaita, etta
yksittaisten aihealueiden nykytilojen valilla tulosten ero oli vain 0,7 yksikkba. Samoin ta-
voitetilan kohdalla eroa syntyi vain 0,5 yksikkd&. Naiden numeroiden perusteella tulok-
sista ei voida tehda kovin syvallisia paatelmia, vaan niiden merkitys korostuu vertaamalla

lukuja keskenaan seka mahdollisiin tuleviin kyselyihin.

Tulosten valossa pienet erot saattoivat aiheutua vastaajien koulutuksesta ja osaamisen
tasosta projektitoimintaa kohtaan. Toisaalta voi olla, etta lisdantynyt tietoisuus ja osaa-

minen herattdd myds arvioinnissa kriittisempééa suhtautumista. Jéalkikateen ajateltuna
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avoimien kohtien lisaéaminen kyselytutkimukseen olisi ollut erittdin hyva ajatus. N&in olisi
voitu saada enemman ja tarkempaa tietoa. Tama olisi tosin lisannyt kyselyyn vastaami-

sen aikaa, joka jo ilman avoimia kenttid oli keskimaarin noin 45 min/vastaaja.

6.5 Kyselytutkimuksen suorittaminen ja arviointiprosessi

Kyselyn toteuttamisen kannalta oli mielestani hyva, etta yrityksen eri funktioista ja orga-
nisaation eri tasoilta saatiin edustajia arviointiin. Laajempi arviointiryhma vaati perehdy-
tyksen aiheeseen, mutta arvioinnin onnistumisen kannalta tama nahtiin hyodyllisena.
Perehdytyksessé nousi esiin vastaajien osalta kysymyksia liittyen arvioinnin nakokul-
maan. Oli epaselvad, vastataanko kysymykseen yrityksen perspektiivista vai vastaajan
omista lahtékohdista. Tama kysymys oli hyvin relevantti ja tulee mielestani ottaa huomi-

oon mahdollisia jatkoarviointeja suunniteltaessa.

Arvioinnin suorittamisen kannalta oli nahtavissa, etta etenkin yrityksessa vahan aikaa
olleet tai projektitoimintaan vahemman osallistuneet tydntekijat kokivat vastaamisen vai-
keampana. Omia ndkemyksid saatettiin myos vahatella ja pitaa niitd vahempiarvoisina
kuin pitkaaikaisempien tyontekijoita mielipiteita. Kuitenkin uusien tyontekijéiden avulla
voidaan tarkasteltaviin asioihin saada tuoreita ndkemyksia. Kyselyn vastausten perus-
teella tyontekijoiden palvelusvuodet eivat korostuneet vastauksissa mainittavasti.

Mikali aikaa, rahaa ja resursseja olisi ollut enemman, olisi projektitoiminnan kypsyysar-
viointi kannattanut teettdd ulkopuolisen toimijan toimesta sisdisen arvioinnin rinnalla.
Olisi ollut erittdin mielenkiintoista vertailla saatuja tuloksia ja havaintoja keskenaan. Jat-
kotoiminnan kannalta olisi suotavaa, ettéa yritys selvittdd mahdollisuuksia teettda arviointi

esimerkiksi PRY:n tai Projekti-Instituutin toimesta.

6.6 Kyselytutkimuksen raportointi ja hyddyntdminen

Suoritettuun kypsyystasoarvioon sisaltyi rajoituksia. ISO 10006-standardi tai sen perus-
teella tehty arviointi ei sisalla monen muun kypsyysmallien tavoin verbaalista tai graafista
kuvausta eri tasoille. Tulokset ovat puhtaasti numeerisia ja niiden tulkitsijan tehtavaksi
jaa niiden kuvailu tai raportointi. Esittamisen kannalta tulokset ovat melko raskaita, jos

ne perustuvat vain numeerisiin tuloksiin. Tulosten raportoinnin kannalta voisi olla
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edullista esittaa esimerkkeja elavasta elamasta ja konkretisoida kaytanndéssa miten hei-

kot ja erinomaiset tulokset nakyvat toiminnasta.

Mielestani tutkimuksen perusteella voidaan I0ytaa lahtokohdat ja perustelut erilaisille or-
ganisaatioille sopivan projektitoiminnan kypsyystasoarvion loytamiseksi. Organisaation
toimialalla ei ole juuri merkitystd. Kypsyysmallin soveltaminen, tulosten analysointi ja

muutoskohteiden implementointi on huomattavasti tyélaampaa kuin mallin valinta.

Taman tutkimustyon tulosten avulla LM-Instruments Oy voi suunnitella projektitoiminnan
kehittamistad haluttuun suuntaan. Kehittdminen vaatii toteutuakseen johtoryhman tuen,

nimetyt vastuuhenkil6t ja omistajuuden.

Jatkon kannalta nyt sovellettuun projektitoiminnan kypsyystasoarvioon olisi hyva sovel-
taa sopivaa painokerrointa tms. matriisia, joka toisi paremmin esille kriittisimmat kehitys-
kohteet. Tassa voisi soveltaa esimerkiksi organisaation projektitoiminnan asiantuntija-
ryhmaén arvioita jokaisen aihealueen kriittisyydesta. Téllainen malli voisi tuoda paremmin
esiin ne aihealueet ja tekijat, joiden kehittdminen on projektitoiminnan kannalta keskei-
sintd. Nyt sovelletussa mallissa kaytettiin standardin ISO 10006 valmiita aihealueita ja
kysymyksia. Kysymyksia voisi jatkossa sovittaa paremmin sopimaan organisaation tar-
peisiin. Esimerkiksi nyt esitetyt kysymykset eivat sopineet ketterien menetelmien arvioi-
miseen eivatka huomioineet juurikaan ohjelmistoprojekteja ja niiden erityispiirteita. Ky-
symyksien muotoilu oli melko kankeaa ja niiden ymmartaminen siksi raskasta. Viestin-

nassa olisi syyta pyrkid huomattavasti selkeampaan kieleen ja keveyteen.

Tybn suurimpana antina néden organisaatiossa virinneen keskustelun ja mielenkiinnon
projektitoimintaa kohtaan. Ylipaatadan keskustelu asiasta poikkifunktionaalisesti on uutta
ja tervetullutta. Kehittdmisen kannalta johtoryhman sitoutuminen, omistajuus seka riitta-
van tuen saaminen mm. ajan, resurssien ja budjetin muodossa on elintarkeaa. Viimeka-
dessa projektitoiminta toteuttaa yrityksen johtoryhmén laatimaa strategiaa. Panostami-

nen projektitoimintaan tukee samalla strategian toteutumista.
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PM3-kysely

1. Kysymys
Projektin ominaispiirteet (4.)

Projektin avulla toteutetaan asiakkaalle luvattuja tuotteita ja palveluja tarkan suunnitelman
mukaisesti (4.1.1)

toimintaperiaatteet?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

2. Kysymys
Projektin ominaispiirteet (4.)

Projektien toimeksiannot perustuvat selkeisiin kdynnistdvan organisaation sdéntéihin (4.1.2)

annetaan?

NyKytila
Tavoitetila

Asian térkeys mielestani

3. Kysymys
Projektin ominaispiirteet (4.)

Laadunhallintajéarjestelméa ohjaa projektin suunnittelua, ohjaus ja paattamista (4.2.2)

laadunhallintajdrjestelmdéa rakennettaessa? Miten projektien laatutavoitteet on otettu huomioon?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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4. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Johto osoittaa sitoutumisensa laatuun, projektimaiseen toimintaan ja jatkuvaan kehittimiseen
(5.1)

sekd projektimaiseen toimintaan ja sen jatkuvaan kehittimiseen?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

5. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Johto varmistaa, etté asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet ja odotukset otetaan
huomioon projektia suunniteltaessa (5.2.2)

suhteudutaan ja miten niitd kdsitelldan? Miten arvioidaan se, ettd annetut lupaukset voidaan
tayttaaz

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

6. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Johto havainnollistaa, mik& on organisaation tarkoitus ja suunta seké luovat osallistuvan
ilmapiirin.

tavoitteiden saavuttamista sekd varmistaa riittavét resurssit?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi
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7. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Henkiléston osallistaminen mahdollistaa kykyjen taysipainoisen hyédyntamisen.

henkiléstélld on kdytbssdan ja miten erilaiset kulttuurit projekteissa otetaan huomioon?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

8. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Projektin tehtavia ja niihin liittyvia resursseja johdetaan prosessimaisen toimintamallin avulla
((5.2.5)

heidadn tehtiavdnsa maiaritelladn? Miten prosessien toimintaa ja tuloksia arvioidaan?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

9. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Projektin johtaminen on suunnitelmallista ja jarjestelmallista (5.2.5)

muihin liiketoimintaprosesseihin (esim. hankinta, tuotanto, T&K jne.)?
Miten vastuut on selkeytetty perusorganisaation ja projektiorganisaation kesken?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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10. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Miten projektitoiminnan jatkuvan kehittdmisen vastuut on maaritelty ja miten kehittdminen
toteutuu?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

11. Kysymys
Johdon vastuu (5.)
Merkittéavat paatokset perustuvat luotettavaan tietoon ja sen analysoinnin tuloksiin (5.2.7)

Miten projektin suorituskyky ja edistyminen tallennetaan ja arvioidaan ja miten tietoja kdytetdan
péaatdksia tehtdessd?

Miten tietoja pdéttyneistd projekteista analysoidaan ja kdytetddn hyddyksi?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

12. Kysymys

Johdon vastuu (5.)

vaatimuksia tuotteille ja projektien toteuttamiselle?

Miten mé&aritellddn toimittajilta vaadittavat kyvyt ja miten luodaan suositeltavien toimittajien
luettelo?

Nykytila

Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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13. Kysymys
Johdon vastuu (5.)

Projektiorganisaation johto arvioi projektin ja sen suunnitelmat ennalta suunnitelluin aikavélein
(5.3.1)

Jarjestelmé saa aikaan mitd on suunniteltu.

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

14. Kysymys

Johdon vastuu (5.)

Miten edistymisen arviointi suunnitellaan?

Miten arviointikohdat, arvioinnin valmistelu, arviointien tarkoitukset ja vertailut tavoitteisiin on
suunniteltu? Miten arvioinnin tulokset vélitetian johdolle?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

15. Kysymys

Johdon vastuu (5.)

paatelld, tullaanko tavoitteet saavuttamaan

Miten arvioidaan projektisuunnitelman kdyttékelpoisuutta, prosessien yhteensopivuutta ja
projektin tehtivien tuloksia?

Miten saatuja tietoja kdytetdan projektien jatkosuunnitteluun ja jatkuvaan kehittimiseen?
1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi
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16. Kysymys

Johdon vastuu (5.)

hyodyksi.
Miten hyvin arvioijat osaavat asiansa ja ndkevét sekd kokonaisuuden etts tarkeitd yksityiskohtia?

Miten I6ydetadn kehittdmiskohteita, verrataan tavoitteisiin ja miten tarvittavat toimenpiteet
organisoidaan?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

17. Kysymys

Resurssien suunnittelu ja ohjaus (6.1)

Miten suunnitellaan laitteiden, informaation, materiaalien, tietokoneohjeimien, palvelujen, tilojen
Jja ammattitaitoisen henkilékunnan tarve?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

18. Kysymys
Resurssien suunnittelu ja ohjaus (6.1)
Resurssien riittava saatavuus varmistetaan projektisuunnitelman mukaisilla katselmuksilla.

Miten katselmuksien ajoitus on suunniteltu, miten resurssien saatavuuden poikkeamat I6ydetdan
Jja analysoidaan?
Miten tarvittavat toimenpiteet suunnitellaan ja toteutetaan sekd niiden sopivuus varmistetaan?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



Liite 1 (7)

19. Kysymys
Projektiorganisaation ja -henkiléston suunnittelu ja ohjaus (6.2)

Projektiorganisaatio ottaa huomioon projektin tarpeet ja tukee tehokasta yhteisty6té ja tietojen
vaihtoa (6.2.2)

huomioon selkedt vastuut ja valtuudet?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

20. Kysymys
Projektiorganisaation ja -henkiléston suunnittelu ja ohjaus (6.2)

Projektipééllikké ja projektien henkildsté valitaan projektin vaatimusten, ammattitaidon ja
henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella.

Miten on varauduttu riittdvdan ammattitaitoon tulevaisuudessa?

huomioon?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

21. Kysymys
Projektiorganisaation ja -henkiléstdén suunnittelu ja ohjaus (6.2)

Projektin toimenkuvat ovat kaikkien tiedossa ja niihin on sen perusteella sitouduttu. Jokaisen
toimintaa arvioidaan ja sen perusteella myds reagoidaan.

Miten varmistaudutaan, etts kaikilla on riittidvat tiedot projektin toimenkuvista?
Miten varmistetaan projektiin nimettyjen sitoutuminen?
Miten arvioidaan heiddn suorituksiaan ja pddtetddn tarvittavista toimenpiteista?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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22. Kysymys

Projektiorganisaation ja -henkilostén suunnittelu ja ohjaus (6.2)
Projektien tiimien jadsenet ovat patevia, motivoituneita ja yhteistyéhaluisia.
Miten tiimeja muodostetaan, valmennetaan ja niiden tavoitteet asetetaan?

Miten tiimien toimintaa kehitetddn, tiimien jisenid kannustetaan ja otetaan mukaan heitd
koskevien muutosten suunnitteluun?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

23. Kysymys
Projektisuunnitelman laadinta ja projektin paattdminen (7.2)
Projekti kdynnistetdén laatimalla projektisuunnitelma

Miten varmistetaan, ettd asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeet ja odotukset on ymmdrretty
oikein?

Miten kuvataan projektin lopputulokset etukidteen?

Miten projektin sisadlté suunnitellaan?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

24, Kysymys
Projektisuunnitelman laadinta ja projektin paattaminen (7.2)
Projektin eri osien vuorovaikutukset suunnitellaan ja niitéd ohjataan

Miten prosessien véliset vuorovaikutussuhteet suunnitellaan ja niitid edistetddn?
Miten suunnittelemattomat vuorovaikutusasiat suunnitellaan ja hallitaan?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi
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25. Kysymys
Projektisuunnitelman laadinta ja projektin pédattdminen (7.2)

Muutostarpeet havaitaan riittdvdn ajoissa, muutokset toteutetaan viivytyksettd ja nopeasti seka
hyvin tuloksin (7.2.4)

Miten muutostarpeet havaitaan ja miten niihin on varauduttu?
Miten varmistetaan, ettd muutos johtaa toivottuihin tuloksiin ilman haittavaikutuksia ja ettd

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

26. Kysymys
Projektisuunnitelman laadinta ja projektin paattdminen (7.2)
Projekti paatetdan hallitusti projektisuunnitelman mukaisesti

Miten projektin ja sen prosessien pdéttiminen suunnitellaan ja miten projektit pddtetdan?
Miten tietoja kerdtdan, loppuraportti laaditaan ja asiakirjat tallennetaan?
Miten projekti tai sen jokin prosessi pdatetddn ylldttdvissa tilanteissa?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

27. Kysymys
Toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus (7.3)

Toimitussopimuksen siséltamat asiakkaan ja muiden sidosryhmien tarpeet ja odotukset
muunnetaan selkeiksi vaatimuksiksi (7.3.2)

Miten asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tuotteeseen ja prosessiin liittyvét tarpeet maéritellddn

1 2 3 4 ]
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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28. Kysymys
Projektin toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus (7.3)

Tuotteen ominaisuudet kirjataan mitattavaan muotoon siten, ettd niitad voidaan kadyttaa
suunnittelun ja kehittamisen lahtotietoina seké tulosten seurantaan (7.3.3)

Miten projekteissa tuotteen ominaisuudet maéaritellddn ja miten niitd mitataan?

Miten varmistetaan projektin tuotteen ominaisuuksien yhdenmukaisuus asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien vaatimuksiin?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

29. Kysymys

Projektin toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus (7.3)

projektin tuote toteutetaan (7.3.4)

Miten projektin tehtivat ja tehtavdnjako mairitellddn sekd miten osallistuvien sitoutuminen
varmistetaan?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

30. Kysymys

Projektin toimituslaajuuden suunnittelu ja ohjaus (7.3)

Projektin tehtdviad ohjataan, katselmoidaan ja arvioidaan projektisuunnitelman mukaisesti
Miten varmistetaan prosessien véliset vuorovaikutukset sekd minimoidaan ristiriidat?

Miten katselmointien ja edistymisen arviointien tuloksia kdytetddn jatkuvaan kehittdmiseen ja
Jaljella olevan tyén suunnitteluun?

Nykytila

Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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31. Kysymys
Aikataulun suunnittelu ja ohjaus (7.4)
Projektin eri tehtédvien vuorovaikutukset kuvataan ja tarkistetaan niiden johdonmukaisuus

Miten eri tehtdvien riippuvuussuhteet madaritellddn?
Miten méérittelyssa kdytetdan aikaisempia kokemuksia ja miten tarkistetaan kokemusten
sopivuus?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

32. Kysymys
Aikataulun suunnittelu ja ohjaus (7.4)

Projektin kestoajat méaaritellaén projektiin osallistuvien ammattitaidon ja aikaisempien
kokemusten avulla

Miten projektien kestoajat méadritelldan ja kirjataan?
Miten kestoaikoja arvioitaessa varmistetaan kdytettivien tietojen luotettavuus?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

33. Kysymys
Aikataulun suunnittelu ja ohjaus (7.4)

Projektien aikataulun laadintaan kédytetédén luotettavia lahtétietoja ja hyvéksi koettuja
suunnittelumenetelmia

Miten aikataulun ldht6tiedot kerdtian?
Mitd menetelmia kdytetddn aikataulun laadinnassa?
Mits asioita otetaan huomioon laadittaessa aikataulua ja miten aikataulusta tiedotetaan?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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34. Kysymys

Aikataulun suunnittelu ja ohjaus (7.4)

Projektin aikataulua tarkastellaan, verrataan tavoitteisiin ja tehd&dén tarvittavia paatoksia.
Miten projektien aikataulua ja sen toteutumista arvioidaan ja verrataan tavoitteisiin?

Miten poikkeamat ja niiden syyt I6ydetdédn ja miten niistd saatuja tietoja hydédynnetdan
suunniteltaessa projektin jatkoa?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

35. Kysymys

Kustannusten suunnittelu ja ohjaus (7.5)

Projektin kustannukset lasketaan luotettavalla tarkkuudella ja sopiviin osiin jakaen (7.5.2)
Miten kustannukset tunnistetaan?

Miten niiden tiedot hankintaan ja luotettavuus varmistetaan?
Miten epavarmuudet otetaan huomioon?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

36. Kysymys
Kustannusten suunnittelu ja ohjaus (7.5)

Projektin budjetti perustuu kustannusten arviointiin ja projektin aikatauluun.

Miten varmistetaan, ettd budjetti mahdollistaa projektin tavoitteiden saavuttamisen?
Miten budjetti hyviksytddn?

Nykytila

Tavoitetila

Asian térkeys mielesténi
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37. Kysymys
Kustannusten suunnittelu ja ohjaus (7.5)
Projektin kustannuksia arvioidaan projektisuunnitelman ohjeiden mukaan.

Miten mdadritellddn kustannuksiin liittyvt vastuujaot ja valtuudet?
Miten projektin kustannukset arvioidaan, poikkeamat ja niiden syyt I6ydetdan sekd miten ndiden
avulla suunnitellaan projektin jatko?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

38. Kysymys
Viestinndn suunnittelu ja ohjaus (7.6)
Projektin viestintdsuunnitelma ottaa huomioon kaikkien osapuolien tietotarpeet

Miten otetaan selville kiynnistidvdn organisaation, projektiorganisaation, asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien viestintdtarpeet?
Miten suunnitellaan viestinnan vélineet ja muodot sekd projektin asiakirjojen kasittely?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

39. Kysymys
Viestinndn suunnittelu ja ohjaus (7.6)

Projektiorganisaatio laatii tietojenhallintajarjestelmén, joka téayttdd perusorganisaation ja
projektiorganisaation tarpeet.

Miten tarvittavat tiedot ja niiden ldhteet tunnistetaan sekd miten niiden luotettavuus

varmistetaan?
Miten tietoja niiden eri vaiheissa kasitellddn?
Miten projektissa syntyvid uusia tietoja kdsitelldan?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi
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40. Kysymys
Viestinn&n suunnittelu ja ohjaus (7.6)

Ohjaamalla, seuraamalla ja tarkastelemalla varmistetaan, ettd viestinta koko ajan tayttda projektin
tarpeet

Miten varmistetaan, etta tiedon kulku projektin eri tehtavien vélilld ja projektin muiden osapuolten
valilla toimii?

Miten varmistetaan, ettd jokainen tuntee oman vastuunsa tiedon luotettavuudessa ja oikea-
aikaisessa kulussa?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

41. Kysymys
Riskien arviointi ja ohjaus (7.7)

Ohjaamalla, seuraamalla ja tarkastelemalla varmistetaan, ettéd viestintd koko ajan tayttda projektin
tarpeet

Miten varmistetaan, ettd tiedon kulku projektin eri tehtivien valilla ja profjektin muiden osapuoliten
valilla toimii?

Miten varmistetaan, ettd jokainen tuntee oman vastuunsa tiedon luotettavuudessa ja oikea-
aikaisessa kulussa?

Nykytila

Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi
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42. Kysymys

Riskien arviointi ja ohjaus (7.7)

Projektin prosesseihin ja tuotteeseen liittyvit riskit analysoidaan ja arvioidaan

Miten riskit analysoidaan ja arvioidaan sekd kokemukset aikaisemmista projekteista otetaan
huomioon?

Miten hyvaksyttivit riskirajat méaritellddn ja miten arvioinnin tulokset tallennetaan ja
tiedotetaan?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

43. Kysymys

Riskien arviointi ja ohjaus (7.7)

Riskien vaikutuksia pienennetéan ja jéljelle jaéneet riskit arvioidaan uudelleen ja hyvéaksytetédan.
Miten riskit poistetaan, lievennetddn, siirretddn tai jaetaan?

Miten riskien vaikutukset huomioidaan ja kirjataan sekd miten niista raportoidaan?
Miten hyvaksytty riski kdsitellddn?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

44, Kysymys
Riskien arviointi ja ohjaus (7.7)
Riskeja seurataan, arvioidaan ja kéasitellddn koko projektin ajan (7.7.5)

Miten projektin riskienhallintasuunnitelma tukee riskien hallitsemista? Miten riskien kéasittelyn
ammattitaitoa kehitetdan?

Nykytila

Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Toni Luoto



Liite 1 (16)

45. Kysymys
Ostotoiminnan suunnittelu ja ohjaus (7.8)

Projektin hankintoja ohjaavat hankintasuunnitelma, toimitussopimukset ja siséiset
toimitusmenettelyt

Miten hankintasuunnitelma laaditaan ja mitd se siséltia?
Miten hankinnoista sovitaan ulkopuolisten ja sisédisten toimittajien kanssa?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

46. Kysymys
Ostotoiminnan suunnittelu ja ohjaus (7.8)
Ostoasiakirjat siséaltavét toimittajaan ja tuotteeseen kohdistuvat vaatimukset

Miten ostoasiakirjoissa kerrotaan toimittajan toimintaan, laadunhallintajarjestelmdéan sekd
tuotteeseen ja toimitukseen kohdistuvat vaatimukset?
Miten varmistutaan tarjousten vertailukelpoisuus?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

47. Kysymys
Ostotoiminnan suunnittelu ja ohjaus (7.8)
Toimittajia arvioidaan sen mukaan, miten toimittaja vaikuttaa projektiin.

Miten toimittajan arviointikriteerit maaritellaan?
Miten hyvaksyttyjen toimittajien luettelo laaditaan ja miten sitd kiytetddn?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi
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48. Kysymys
Ostotoiminnan suunnittelu ja ohjaus (7.8)

Toimitussopimukset laaditaan yrityksen laatiman sopimusmallin mukaisesti ja sopimukset
arvioidaan ennen sopimuksen solmimista.

Miten sopimuksen sisdlté madritelldan?
Miten sopimus laaditaan ja arvioidaan?
Miten toimittajan patevyys varmistetaan?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

49. Kysymys
Ostotoiminnan suunnittelu ja ohjaus (7.8)

Sopimusten ohjauksella varmistetaan se, ettd sopimuksen ehdot taytetdan

Miten toimittajan suorituskykya seurataan ja analysoidaan?
Miten annetaan palautetta toimittajalle?
Miten varmistetaan, etti sopimuksen ehdot on tiytetty?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

50. Kysymys
Jatkuva kehittdminen (8)
Seké perusorganisaatio ettd projektiorganisaatio oppivat projektin kokemuksista (8.1)

Miten projektin kokemuksia ja tietoja kerdtian, analysoidaan ja miten niitd kidytetddn hyodyksi?
Miten perusorganisaatio ja projektiorganisaatio oppivat projektin kokemuksista?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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51. Kysymys
Jatkuva kehittdminen (8)

Mittauksia ja niiden analysoinnin tuloksia kaytetdan organisaation suorituskykya ja kaikkien
tyytyvaisyytta kehitettdessa

Miten projektin aikana tehtivat mittaukset maaritelldan?
Miten varmistetaan, ettd mittarit mittaavat organisaatiolle hyédyllisid asioita?
Miten I6ydetyt poikkeamat kdsitellian?

Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielesténi

52. Kysymys
Jatkuva kehittaminen (8)

Perusorganisaatio luo jarjestelmén projektitietojen kerdamiseen jatkuvaan kehittdamiseen
kaytettavaksi

Miten perusorganisaatio miarittas kerattivit tiedot ja tiedonkeruujirjestelman?
Mista tiedot kerdtadn?
Miten varmistetaan, ettid kerattyjd kokemuksia hyédynnetdan?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani

53. Kysymys
Jatkuva kehittdminen (8)
Projektiorganisaatio kehittaé projektitoiminnan tehokkuutta ja laatua jatkuvasti

Miten jatkuvaan kehittdmiseen tarvittavat tiedot kerdtaan ja niiden luotettavuus varmistetaan?
Miten jatkuvaa projektitoiminnan parannustyéta tehddan?

1 2 3 4 5
Nykytila
Tavoitetila

Asian tarkeys mielestani
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o

Subject group Process step

Matrix

1(2(3[4(5[6[7[8[9]10

Critical success factors/ Key
performance indicators

Develop project charter

User involvement

Develope project plan

Executive management support

Direct & manage project work

Clear statement of requirements

Integration management -
Implement&Control project work

Proper planning

Perform integrated change control

realistic expectations

Close project or phase

competent staff

Plan scope management

Human resources

collect requirements

ownership

vlo|N|o|u|s|lw |-

define scope

Vo |N|o|u|s|w o]k

clear vision & objectives

Scope management

=
o

Create WBS

[N
o

link to strategy

-
[

Validate scope

N
)

Controll scope

=
S)

[N
w

Plan schedule management

-
IS

define activities

-
v

Sequence activities

Time management

=
@

Estimate activity resources

-
~

Estimate activity durations

-
©

develop schedule

[,
©

Control schedule

nN
o

Plan cost management

N
[y

estimate costs

Cost management

N
[N

determine budget

o|lr|N|w|s|u|o|Nfew|o

N
w

Control costs

E D C B A

N
IS

Plan quality management

Quality management

N
w«

Perform quality assurance

N
)

Control quality

N
~N

Plan resource management

INY
]

acquire project team

Resource management

N
©

develop project team

w
o

manage project team

w
iy

Plan communication management

Communication management

w
[N

manage communications

w
w

control communications

w
B

Plan risk management

w
«

identify risks

w
a

Risk management perform qualitive risk analysis

w
~

plan risk responses

w
0

Control risks

w
©

Plan procurement management

N
o

conduct procurements

Procurement management

o
hary

control procurements

IS
o

close procurements

N
w

Identify stakeholders

o
IS

Plan stakeholder management

Stakeholder management

N
[l

manage stakeholder engagement

N
)

control stakeholder engagement
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= critical need for improvement
= should be monitored
= less need for improvement



