—

PROJEKTINHALLINNAN
KYPSYYSTASOMALLIN
MAARITTAMINEN

Paivi Kahonen-Anttila

Opinnéaytetyo

Joulukuu 2014
Tietojédrjestelmaosaamisen
koulutusohjelma, YAMK

TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULU

Tampere University of Applied Sciences



THVISTELMA

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tietojarjestelmaosaamisen koulutusohjelma, YAMK

KAHONEN-ANTTILA, PAIVI:
Projektinhallinnan kypsyystasomallin méarittdminen

Opinndytety6 91 sivua, joista liitteitd 24 sivua
Joulukuu 2014

Taman opinnéytetyon toimeksiantajana oli Pasaati Oy, joka on projektinhallintaan, pro-
jektikulttuurin ja -osaamisen kehittdmiseen erikoistunut tamperelainen yritys. Opinnay-
tetyOn tarkoitus oli luoda Pasaati Oy:lle uusi projektinhallinnan kyvykkyyden mittaami-
seen tarkoitettu kaupallinen tuote. Nykyiset projektinhallinnan kyvykkyyden mittaami-
seen tarkoitetut mallit ovat yleensa englanninkielisid, suunnattu isommille yrityksille ja
vaativat ulkopuolisen katselmoijan.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda Pasaati Oy:n asiakkaiden projektinhallinnan ny-
kytilan mééarittdmista ja helpottaa realististen tavoitteiden asettamista projektinhallinnan
kehittdmiseksi. Projektinhallinnan vaiheittaisella kehittdmisella asiakas parantaa projek-
tien tuottavuutta jolloin saavutetaan parempia tuloksia ja liiketoimintahyotyja. Mallin
kaytto ja projektinhallinnan kehittdminen eivat vaadi yritykseltd minkaan projektinhal-
lintamenetelman kayttod. Kehitetty kypsyystasomalli ei mydsk&én perustu mihinkaan
menetelmaén tai malliin. Asiakas voi kéyttdad mallia joko itsendisesti tai Pasaatin kon-
sultin avulla.

Opinnaytety6hon valittiin arvioitavaksi nelja yleisesti tunnettua projektinhallinnan kyp-
syystasomallia: CMMI-projektinhallinta, P2MM, P3M3 ja IPMA Delta. Jokainen malli
painottaa projektinhallintaa jossain maarin eri ndkdkulmasta, silla mallit pohjautuvat eri
standardeihin tai menetelmiin. Pasaati Oy:n kypsyystasomallin kehittdmisessa on otettu
vaikutteita ISO 21500- ja PRINCE2 -standardeista, joita on kuvattu opinndytetyosséa.
Mallia testattiin yrityksessd, jossa Pasaati Oy kehitti projektinhallinnan menetelmia
esimerkiksi projektin vaiheistusta, lomakepohjia, projektiviestintda ja projektin riskien-
hallintaa.

Tutkimus perustui kypsyystasomalleja koskevaan kirjallisuuteen, artikkeleihin ja kirjoit-
tajan omiin kokemuksiin. Opinnédytetyon tuotoksena syntynyt kypsyystasomalli on Pa-
saati Oy:n kayttdon tuotettu kaupallinen malli. Malli on luottamuksellinen, joten se on
toimitettu ainoastaan opinndytetydohjaajalle.

Asiasanat: kypsyystasot, kypsyysmallit, PRINCE2, ISO 21500



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master's Degree Programme in Information System Competence

KAHONEN-ANTTILA, PAIVI:
Defining Project Management Maturity Model

Master’s Thesis 91 pages, appendices 24 pages
December 2014

The purpose was to study four existing project maturity models to find the most im-
portant things that take into account developing maturity model to Pasaati Oy. Pasaati
Oy, which is specialized in developing organisation’s project culture and competencies,
has found the need for project maturity model. All existing project maturity models are
international and they are too large-scale for small or middle-size companies. None of
these models have been translated into Finnish.

The study is based on literature, articles and author’s own experiences of project maturi-
ty models. The aim was to describe in general terms the contents of the selected models,
the purpose of their use and benefits.

The Maturity model developed for Pasaati Oy, is based on 1SO 21500- and PRINCE2 —
standard, and some of the best practises from the other maturity models (CMMI Project
Management, P2MM, P3M3 and IPMA Delta). This model does not require the use of
any particular method. The aim was to make a general, but comprehensive model,
which takes into account the multi-project management environments. A customer can
use the model, either independently or with the assistance of Pasaati Oy consultant.

Pasaati maturity model was tested in a company, where Pasaati Oy developed project
management model and tools, such as, templates, project communication and risk man-
agement tools. The model is a commercial product for Pasaati Oy and it is already in
use thus the model is confidential, but has been delivered to the thesis supervisor.

Key words: maturity levels, maturity models, PRINCE2, ISO 21500



SISALLYS
1 JOHDANTO ..ottt bbbttt ettt st e renne s 9
1.1 OpinndytetyOn tausta ja taVOITIEET............cciiiiiiiiee e 9
1.2 Tyon toteutusmenetelmat ja rakenNe .........ccccveveieeve e s 10
2 KYPSYYSTASOMALLIT oo 12
2.1 Kypsyystasomallien Kehitys ..o 12
2.2 Projektinhallinnan kypsyystasomallit............cccccoovviieiiiiiiiees e 13
3 ERILAISIA KYPSYYSTASOMALLEJA......coi ittt 16
3.1 Yleistd KypsyystasomalleiSta..........ccooviiiiiiiiiiiicie e 16
3.2 CIMMI e bbb bbb nne s 18
33 P2MIM et be e ene s 22
B4 P33 e ettt reaneeneeres 25
3.5 IPMA DEIA. .. ottt 27
351 IPMA OCB ..ottt 30
3.5.2 IPMA ICB ...ttt 32
3.5.3 IPMA PEM-MAlli..cooiiiiiiiiiiiic e 33
3.6 YHTEENVETO KYPSYYSTASOMALLEISTA ....oooiiiiiieeierene e 35
3.7 KYPSYYSTASOMALLIN VALINTA ..ot 37
4 KYPSYYSTASOMALLIN KAYTOSTA SAATAVIAHYOTYJA .......c.coooene 39
5 PROJEKTINHALLINNAN STANDARDEJA ....cccooot ittt 42
5.1 PRINCEZ ...ttt ettt e e e srennenneanaene e 42
5.2 1SO 21500 ....ueeieieiieeieeii ettt ettt nre e eneeneas 44
6 PASAATIOY:N KYPSYYSTASOMALLI ...ccocoiiiiiiiiectceee e 47
6.1 Pasaati Oy:n projektikKoIMIo .....cccoiiiiiiiiiieee e 48
6.2 Kypsyystasomallin tavoitteet............cccvevviiiiieie e 50
6.3 Kypsyystasomallin PIStEYLYS. .....ccuciiiieiiiieieece e 52
7 KEHITETYN KYPSYYSTASOMALLIN TESTAAMINEN.......ccccoiiiiiieiiiranne 55
7.1 LANLOLHANNE ..oveiiiiieieieee et 55
7.2 Siirtyminen kypsyystasolta 1 tasolle 2...........ccccoveiiiiiiiieiiece e 56
7.3 Projektimallin kehittdminen tasolle 3 ... 58
8 POHDINT A ettt et e ste et et e et e e se e st e st e seesbesbeeseareaneas 60
LAHTEET ..ottt ettt ettt en ettt s st n e 63
I SR 67
Liite 1. CMMI projektinhallinnan Kypsyystasot ..........ccccovvvviiiiie s 67
Liite 2. P2ZMM-kypsyystasomallin hyotyjen hallinta tasot 1-3...........ccccccvevieiieenen. 78
Liite 3. PjM3 Projektin valvonta prosessin tasot 1-3 ...........ccooviriiieneienenenenennes 82

Liite 4. ICB toteutusympériston patevyyselementit..........ccoccovvvriiiiiencieninenee 88



LYHENTEET JA TERMIT

Erityissanat

Benefits Review Plan

Benchmarking

De facto standardi

Kypsyystaso

Suunnitelma, jota kéytetddn PRINCE2-menetelméssa maarit-
telemadn, miten ja milloin mittaukset projektin saavuttamista
hyodyistd voidaan tehda.

Vertailuanalyysi on menetelmd, jossa toimintaa verrataan
esimerkiksi jonkin muun organisaation tai menetelmén joko
parhaaseen tiedossa olevaan tai paremmin sujuvaan toimin-
taan.

De facto on latinankielinen késite, joka tarkoittaa “kéytin-
nossd” tai “yleisesti”. Asiat, jotka ovat de facto, yleensd ke-
hittyvét autonomisesti, ilman erillista standardin, lain, saan-
non tai sopimuksen tekoa. (Wikipedia 2014b)

Prosessien kehittdmisen malli, jossa kehittdminen on jaettu
yleensa viiteen tasoon. Tasojen avulla arvioidaan, miten ke-
hittynyttd organisaation toiminta on. Kypsyystason tunnis-
tamisen jalkeen asetetaan tavoiteltava kypsyystaso ja laadi-

taan kehityssuunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi.

Projektinhallinnan menetelma

T&M-projekti

Standardi

Joukko kéyténttja ja ohjeistuksia, jotka maarittavat projektin
tekemiselle suuntaviivat. Projektinhallinnan menetelma si-
séltdd yleensd vaiheistuksen, projektinhallintatyokalut, lo-
makepohjat ja tarkistuslistat projekteille. Menetelmia on
esimerkiksi vesiputousmalli, Kriittisen polun menetelma,
tyon ositus (Work Breakdown Structure), PRINCE2 ja
PMBOK.

Time and material project (T&M Project). Jarjestely, jossa
asiakasta laskutetaan todellisista tyotunneista (yleensa méa-
ratty tuntiveloitus), vélittdmista kuluista ja projektitoimituk-
sen aikana ostetuista materiaaleista. (Tenrox... 2014)

Jonkin organisaation, esimerkiksi ISO, DIN tai SFS, esittdmé
maéaritelma siit4, miten jokin asia tulisi tehda. (Wikipedia
2014a)



Standardit ja menetelmat
CMMI

CMMI-ACQ
CMMI-DEV
CMMI-SVC
ICB

IPMA Delta

ISO 21500

KPM3

OoCB

OPM3

PEM

P2MM

Capability Maturity Model Integration on Software Enginee-
ring Instituten (SEI) julkaisema, nykyisin CMMI Instituutin
omistama, tuotekehityksen kypsyystasomalli. CMMI on re-
Kisterdity tuote. (CMMI Institute 2014a)

CMMI-Acquisition, CMMI-hankinnoille.
CMMI-Development, CMMI-kehitykselle

CMMI-Services, CMMI-palveluille

IPMA Competence Baseline antaa virallisen péatevyyden
projektinhallinnan parissa tyoskenteleville kayttaen IPMAnN
neljan tason sertifiointijarjestelma&. (Caupin ym. 2006, 13)
Laaja ja perusteellinen menetelma, jota kdytetddn organisaa-
tioiden arviointeihin ja sertifiointeihin. (IPMA OCB 2013, 3)
Kansainvalinen projektihallinnan standardi, jota voidaan
soveltaa erityyppisissa seka julkisen ettd yksityisen sektorin
organisaatioissa. (Suomen Standardisoimisliitto ry 2012)
Kerzner PM Maturity Model Assessment. Tohtori Harold
Kerznerin kehittdma PMBOK:iin perustuva kypsyystasomal-
li. (1L 2014)

Organisational Competence Baseline on standardi, joka esit-
telee organisaation projektinhallinnan osaamisen konseptin.
(IPMA OCB 2013, 3)

Organizational Project Management Maturity Model. Project
Management Instituten (PMI) kehittdmé standardi, jonka
avulla organisaatio voi mitata projektinhallinnan kypsyytta
kattavaan joukkoon organisaatioiden projektinhallinnan par-
haimpia kéaytént6ja. (OPM3 2003, 13)

Project Excellence Model on IPMA:n Euroopan laatupalkin-
tomallin (European Foundation for Quality management)
pohjalta projektien onnistumisen mittaamisen tueksi kehitet-
ty malli.

PRINCE2 Maturity Model on Office of Government Com-
mercen (OGC) omistama kypsyystasomalli ja standardi, joka
tarjoaa puitteet PRINCE2-projektinhallintamenetelmén arvi-
oimiseen. (Williams 2013, 4)



P3M3

PMBOK

PMMM

PP&P
PRINCE2

SPC

SPICE

Organisaatiot
APM CF
DIN

DNV

EFQM

ESI

IPMA
ISBSG

OGC
PMI
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Portfolio, Programme, and Project Management Maturity
Model on AXELOS Accredited Consulting (ACO) organi-
saation kehittdma standardi, jonka avulla organisaatiot voivat
arvioida nykyistd portfolion-, ohjelman- tai projektinhallin-
nan tasoaan. (P3M3 2014)

Project Management Body of Knowledge on Project Mana-
gement Instituten (PMI) julkaisema, kansainvéalisesti tunnus-
tettu, projektinhallinnan standardi.

Project Management Maturity Model on PM Solutionsin
(Project management Solutions) kehittdma tyokalu organi-
saation projektinhallinnan kypsyyden mittaamiseen. (PM So-
lutions 2012)

Project, Program & Portfolio (projekti, ohjelma, portfolio)
PRojects IN Controlled Environments (PRINCE) on Englan-
nin hallituksen kehittdma prosessipainotteinen projektin hal-
lintamenetelmad, de-facto standardi. (Barker 2013, 3 ja 12)
Statistical Process Control on teollisuuden standardimene-
telma laadun mittaamiseksi ja valvomiseksi valmistusproses-
sin aikana. (InfinityQS 2014)

Software Process Improvement and Capability Determina-
tion (ISO/IEC 15504)

Association for Project Management

Deutsches Institut flir Normung

Det Norske Veritas

European Foundation for Quality Management

Educational Services Institute

International Project Management Association

International Software Benchmarking Standards Group Li-
mited on voittoa tavoittelematon organisaatio, joka toimii
maailmanlaajuisesti helpottaakseen IT-toiminnan hallintaa.
(ISBSG 2014)

Office of Government Commerce

Project Management Institute



PRY Projektiyhdistys ry
SEI Software Engineering Institute
SFS-ISO Suomen Standardisoimisliitto - International Organization

for Standardization



1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssd luodaan Pasaati Oy:n kéayttéon projektinhallinnan kypsyystaso-
malli, jolla arvioidaan organisaation projektinhallinnan kyvykkyytta ja nykytilaa projek-
timallin kehittdmisen tavoitteiden méaéarittdmiseksi. Projektinhallintaan on kehitetty lu-
kuisia omia kypsyystasomalleja, jotka kuvaavat projektinhallintaa kukin omasta nako-
kulmastaan. Kypsyystasomallit ovat tekijéstd riippuen tyoldita, saattavat vieda paljon
aikaa ja vaatia niin ulkoisia kuin siséisia resursseja, kasvattaen taten myos kustannuksia.
Itsearviointi on helpoin tapa selvittdd organisaation projektinhallinnan kypsyystaso.
Itsearviointiin on saatavana englannin kielisia malleja. Kypsyystasoa itsearviointina
madriteltidessa tavoitteiden maarittdminen jaa organisaation tehtavaksi. Useimmat mal-
leista pohjautuvat Capability Maturity Model Integration (CMMI) kypsyystasomalliin,
joka on erés tunnetuimmista kypsyysmalleista.

Pasaati Oy:lle toimeksiantona kehitettavé projektinhallinnan kypsyystasomalli on erityi-
sesti suomalaisille yrityksille soveltuva malli, joka huomioi prosessit, ihmiset ja kayte-
tyn teknologian. Kypsyystasomallia madriteltdessa kehitettiin erd&n kansainvalisen yri-
tyksen Suomen toimipisteen projektimallia. Mallin kehittdmisessa kaytettiin PRINCE2-
ja ISO 21500 -standardeja, joihin Pasaati Oy:n malli pohjautuu. Yritystd kéytettiin Pa-

saatin kypsyystasomallin testaamisessa.

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Kaikki projektinhallinnan kypsyystasomallit, paitsi IPMA ICB, ovat englannin kielisia,
jolloin malleja on vaikea soveltaa Suomen oloissa erityisesti pienemmissa yrityksissa.
Malleissa kaytetty projektinhallinnan englanninkielinen termisto ei valttamatta ole yksi-
selitteistd eika kaikille termeille 16ydy sopivaa suomenkielista kaannosté. Lisaksi monet
mallit ovat kehitetty isojen organisaatioiden tai jonkin tietyn menetelman, esimerkiksi
PRINCEZ2:n, kayton todentamiseen. Olemassa olevia malleja on ty6las soveltaa sellai-
senaan silld mallit ovat raskaita, vievat aikaa ja vaativat ulkopuolisen asiantuntijan

avuksi.
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Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda tydssa kuvattujen kypsyystasomallien pohjalta
ensimmadinen, tdysin suomenkielinen projektinhallinnan kypsyystasomalli Pasaati Oy:n
kayttoon. Tavoitteena on kehittda tuote, johon yritykset voivat verrata projektinhallin-
tansa nykytilaa projektiliiketoiminnan kehittdmisen tueksi. Kehittaméall& projektinhallin-
taa yritys pystyy tehostamaan esimerkiksi projektin kustannusten- ja resurssienhallintaa

ja ennustamaan projektien lopputulosta.

Kehitettyd mallia testattiin yrityksessd, jonka projektimallia kehitettiin syksyn 2013
aikana. Yrityksen projektimallin kehittdminen aloitettiin kehitetyn kypsyystasomallin
tasolta yksi. Kehittdmisen tavoitteena oli luoda toimipisteeseen yhtenéinen projektimalli
ja projektikulttuuri ja saavuttaa néin taso kaksi. Opinnéytetytssa kuvataan liséksi, miten
yrityksen tulisi kehittdd projektitoimintaansa, jotta saavutetaan kypsyystasomallin kol-
mas taso. Pasaati Oy:n kypsyystasomallin toteutukseen kuuluu kypsyystasomallin lisék-
si yksityiskohtainen yrityskohtainen tavoiteasetanta mallin tuloksesta riippuen. Tdma on
rajattu opinndytetyon ulkopuolelle, silla tavoiteasenta riippuu aina kyseisen yrityksen
kaytettavissa olevista resursseista ja aikataulusta, jolloin tavoitteet voidaan madaritella

vaiheittain toteutettavaksi.

1.2 Tyon toteutusmenetelmat ja rakenne

Opinnaytety6 on tutkimuksellinen kehittdmistyd ja lahestymistapana konstruktiivinen
tutkimus. Tutkimukselliseen kehittamistyohon kuuluu muun muassa kéytdnnén ongel-
man ratkaisua ja uusien tuotteiden tai palvelujen tuottamista. (Ojasalo ym. 2009, 19)
Tassa opinnadytetydssa kehittdmistyon tuotoksena on uuden kypsyystasomallin tuotta-
minen. Kehitystyon pohjana on Pasaati Oy:n projektikolmio (luku 8 Pasaati Oy:n kyp-
syystasomalli), johon kypsyystasomallin madritys pohjautuu. Tydsséd on hyddynnetty
erityisesti projektinhallinnan PRINCE2-de facto standardia, ISO 21500-standardia ja
CMMI-DEV-mallin projektinhallintaa. Naiden lisaksi tydssa tarkastellaan Pasaati Oy:n
kypsyystasomallin maérittdmiseksi yleiselld tasolla PRINCE2-menetelmén kypsyys-
tasomallia (P2MM), P3M3-mallia ja IPMA Deltaa.

Opinndytety6 on jaettu teoria- ja k&ytannon osuuteen. Teoriaosuudessa kuvataan kyp-
syystasomallien historiaa, opinnédytetyéhon valittuja neljaa kypsyystasomallia, kypsyys-
tasomallin valintaa ja mallin k&yton hyotyja yritykselle. Liséksi kuvataan 1ISO 21500-
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standardia ja PRINCE2-menetelmda. Molemmat standardit ovat Euroopassa laajasti
kéytettyja ja toimivat Pasaati Oy:n mallin pohjana. Kaytdnnon osuudessa kehitetdan
toimeksiantajalle uusi kypsyystasomalli, joka pohjautuu teoriaosuudesta saatuihin tie-

toihin. Lopuksi kehitettya mallia sovelletaan yritykseen, joka pyrkii tasolle 3.

Johtopaatokset luvussa arvioidaan kehitetyn mallin kehittdmisprosessia ja mallin sovel-
tuvuutta. Liitteiden tarkoituksena on kuvata lyhyet osiot PRINCE2-, P3M3- ja IPMA
ICB -malleista. CMMI-kehitysmallista (CMMI-DEV) on kuvattu kaikki projektinhal-
linnan prosessit. Ndiden osien perusteella lukija saa kuvan, miten haastavaa englannin-
kielisen projektinhallinnan termiston ymmartdaminen, jonkin tietyn projektinhallintame-
netelmén nakokulmasta, saattaa olla. Mallit ovat englanninkielisia, joten ne on pyritty
kaantdmaan ja soveltamaan suomalaiseen projektiliiketoimintaan soveltuviksi. Liittees-
sé 1 on kuvattu CMMI-DEV-mallin projektinhallinnan kypsyystasot, liitteessa 2 PRIN-
CE2-kypsyystasomallin (P2MM) hyoétyjenhallinnan tasot 1-3, liitteessd 3 P3M3:een
kuuluvan PjM3-projektinhallinnan valvontaprosessin kypsyystasot 1-4 ja liitteessa 4
kuvataan IPMA ICB:n toteutusympériston patevyyselementeista viisi ensimmaisté ele-

menttia.

Pasaati Oy:n mallia kuvataan luvussa 6 yleiselld tasolla. Koska kypsyystasomalli on

luottamuksellinen, sité ei julkaista opinnaytetyon yhteydessa.
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2 KYPSYYSTASOMALLIT

Kypsyystasomalli on kehys, jota kdytetaan vertailukohtana organisaation omia prosesse-
ja tarkasteltaessa. Malli toimii my6s runkona tai tehtavélistana asioista, joita tulee to-
teuttaa toimintaa kehittddkseen. Verrattaessa organisaatiota vastaaviin organisaatioihin
ja parhaimpiin kaytantoihin, organisaatio ndkee omat kehittamistarpeensa projekti-, oh-
jelma- tai portfoliotoimituksissaan. Kypsyysmalleissa toiminnan kehittdminen jaotellaan

tasoihin, joita noustaan taso tasolta ylospain tahdaten jarjestelmalliseen toimintaan.

2.1 Kypsyystasomallien kehitys

Projektinhallinnan kyvykkyyden mittaamiseen on kehitetty runsain maarin erilaisia
kypsyystasomalleja, standardeja ja ohjeistuksia (kuva 1). Projektinhallinnan standardit
ja menetelmét on merkitty punaisella ja kypsyystasomallit sinisella. Aikajanan alapuo-

lella on lueteltu muita standardeja ja menetelmié.

Project
Excellence
Model

ESI Project | OPM3 | ’Simi IPMA

KPM3 Fram‘ework Detta
PMIMM S
PMBoK Standard PM Defta| | (Kerzner) I
1SO :
10008 [ aPm cF | SO CD, ICB 4.0
i 21500

[rusax] | | |
[N [PRINCE2
‘ 69904 o
PRINCE 69901 ocB1.0| |
/ \ \ \ \| VAR l :

/ V/ VARRVA /A \/ % / / \ \
1986 1989 1991 1994 1998 1999 2001 2002 2003 2005 2006 2008 2009 2012 2014 2015

i\ N \ ‘ \/ /“
SPC Deming & Juran -4 SPICE
CMM

ISONEC CMMI V1.3
15504 = Agile

Quality | 17021

Management | |

5 3 EFQM

Maturity Grid ISO Automotive

19011 SPIiCE

KUVA 1. Kypsyysmallien ja projektinhallinta standardien historia (Wagner 2010a, 26
soveltaen & Kaaja 2014b)

Mitéan kuvassa olevaa mallia ei ole kehitetty Suomessa, vaan kaikki mallit ovat kanain-
vilisid ja englanninkielisid. Standardeista ainoastaan I1ISO 21500 ja ICB on k&&nnetty

suomeksi. Suomen Standardisoimisliitto on suomentanut ISO 21500-standardin syksylla
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2012 ja Projektiyhdistys on k&éantanyt ICB - IPMA Competence Baseline version 3.0
(Projektin Johdon Patevyys 3.0) vuonna 2008. Monteron mukaan nelja yleisinta projek-
tinhallinnan kypsyystasomallia ovat CMMI, PRINCE2-kypsyystasomalli (P2MM),
Portfolio, Programme and Project Management kypsyystasomalli (P3M3) ja IPMA Pro-
ject Excellence -malli (PEM) (Montero 2013, 789-790).

Ensimmainen kypsyysmalli, Statistical process control (SPC), tilastollinen prosessin
valvonta, on jo vuodelta 1930. Mallia on sovellettu mm. laadunvalvonnassa, valmistus-
prosesseissa ja nykyisin myds ohjelmistoprojekteissa. Uusimmat mallit ovat IPMA Del-
ta, ICB (IPMA Competence Baseline) ja OCB (IPMA Organizational Competence
Baseline). IPMA Delta ja OCB perustuvat molemmat projektinhallinnan osaamiseen
koko organisaation ndkokulmasta ja ICB yksildiden projektinhallinnan osaamisen mit-
taamiseen. IPMA Delta on arviointi- ja sertifiointimenettely, jota kdytetddn arvioitaessa
organisaation projektikyvykkyytta ja -kypsyytta projektitoiminnan systemaattiseen ke-
hittamiseen (IPMA OCB 2013, 32).

Kypsyysmalleissa on yleisimmin tasot yhdesta viiteen ja niissa huomioidaan prosessit,
ihmiset ja teknologia. Organisaatiot lahtevét ensimméiseltd tasolta nousemaan taso ker-
rallaan kohti ylint4 tasoa, jonka saavuttaminen kestaa tyypillisesti useita vuosia. Organi-
saatiot kehittavét toimintaansa useimmiten projektiluontoisesti taso kerrallaan. Organi-
saatio maadrittelee oman tavoitteellisen kypsyystasonsa, joka perustuu liiketoimintatar-
peisiin, laatuvaatimuksiin, saatavilla oleviin resursseihin ja organisaation kykyyn toteut-
taa muutoksia. Organisaatio voi halutessaan hankkia sertifikaatin kypsyystasomallin eri
tasoilta. Sertifiointeja Suomessa tekevat muun muassa Projektiyhdistys (PRY), Det
Norske Veritas (DNV) ja Inspecta Sertifiointi Oy.

2.2 Projektinhallinnan kypsyystasomallit

Projektinhallinnan kypsyyden mittaamiseen on tehty monenlaisia malleja eri nakdékul-
mista. Perusasiat malleissa ovat useimmiten samoja. Isoimmat erot ovat kdytetyssa ter-
mistossd, mallin laajuudessa ja asiasisallossa. Esimerkiksi P2ZMM sisaltad ainoastaan
yksittain projektien hallinnan, ei projektisalkun- tai ohjelmanhallintaa. Kypsyystasomal-
lista riippuen tasot koostuvat maaritelmélistoista tai kysymyksista. Jotkut mallit sisalta-

vat monitasoisia méaarityksia, joihin organisaation tilaa peilataan. Kuvassa 2 on esitetty
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kuvitteellinen kypsyystasomalli, joka on melko lailla yleispéateva esimerkki projektin-

hallinnan kypsyystasomallista.

5 Toiminta on optimoitua | Toimintatapoja
kehitetaan
4 Tuloksia mitataan
ﬁ Mitataan miten }
.. v hyvin toimitaan
3 Toimintaa on maaritelty W

C Noudatetaan yhteisia
2 Perusprosesseja kaytossa kaytantoja ja prosesseja

| Projektinhallinta perustuu
1 Ad hoc yksildiden osaamineen

KUVA 2. Esimerkki kypsyystasomallista (ter Haar 2008, 26, soveltaen).

Kypsyystasomallien kéytdn tavoitteena on analysoida nykyista tilannetta ja arvioida
organisaation kehityksen tarvetta. Yrityksen projektiliiketoiminnan kannalta tarkeimpia
tavoitteita (kuva 3) on nykytilan kuvauksen jalkeen erityisesti parhaiden kaytanttjen
tunnistaminen ja benchmarkkaus. N&iden pohjalta on huomattavasti helpompi asettaa

toteutettavissa olevia tavoitteita oman toiminnan kehittamiseksi.

Nykytilan-
teen
maaritta-

minen 2
Vertailu-

arvon
EES
(Tavoite)

Kehitys-

Bench- tarpeiden
marking johtami-
nen

Pitkan
aikavalin
kehitys-
askeleiden
maaritys

Parhaiden
kaytanto-

jen tunnis-
taminen

KUVA 3. Kypsyysmallin tavoitteet (Wagner 2010a, 25, soveltaen)
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Kokemukseni mukaan suomalaisissa yrityksisséd tehdaan harvoin projektinhallinnan
benchmarkkausta. Samoin parhaimpien k&ytantdjen tunnistaminen on hyvin vahaista.
Hyvin harvassa pienessa tai keskisuuressa yrityksessé kaytetddn projektinhallinnan tu-
kena esimerkiksi 1SO 21500-standardia tai PRINCEZ2:sta. Projekteja voidaan verrata
keskenddn ja tunnistaa talla tavoin parhaimpia kaytantoja ja jakaa kokemuksia niin on-

nistuneista kuin epdonnistuneista projekteista.

Kypsyystasomallin kayttdmisen térkein tavoite ei ole projektinhallinnan nykytilanteen
kuvaaminen, vaan pikemminkin suunnan antaminen organisaation projektikulttuurin
kehittamiselle ja tehtdvien priorisoinnille. Organisaation projektikulttuurin ja projekti-
mallin kehittdminen on jatkuvaa toimintaa. Kypsyystasomallien tasolta toiselle siirty-
mistd ei voida pitdd projektina, joka alkaa ja paattyy ennalta sovittuna ajankohtana.

Kéytanndssé organisaatiot kehittavat toimintaansa hyvin usein projektiluonteisesti.

Kypsyystasomalli ohjaa organisaatiota tekemaén projekteista paremmin ennustettavia,
ja auttaa eri projekteja tydskentelemaan yhdessd moniprojektiympéristossa. Kypsyys-
tasomallin mukaan organisaatio pystyy asettamaan realistisia ja toteutettavissa olevia
tavoitteita toimintansa kehittdmiseksi vaihe vaiheelta. Tasolta toiselle siirtyminen kestaa
keskimé&arin kolmesta kahteentoista kuukauteen, joten esimerkiksi sertifiointia ei kanna-
ta ottaa ensimmaisten tavoitteiden joukkoon. Tavoitteet tulisi asettaa yrityksen kaytetta-
vissé olevien resurssien mukaan, silla kehittamista tehdaan yleensa tyén ohessa, jolloin
meneilldan olevat projektit eivat saa kérsid. Lisdksi tulee muistaa, ettd projektikulttuurin

kehittaminen on jatkuva prosessi.

Projektikulttuurin kehittdminen on pitkajanteisté tyota. Tavoitteet tulisi pilkkoa riittavan
pieniin, mitattavissa oleviin ja helpommin saavutettavissa oleviin kokonaisuuksiin, tal-
I6in seuraavan tason saavuttaminen ei tunnu ylivoimaiselta ja kehitettdvid menetelmia

voidaan testata jo meneillaan olevissa projekteissa.
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3 ERILAISIA KYPSYYSTASOMALLEJA

3.1 Yileista kypsyystasomalleista

Wagner (Wagner 2010b, 26) vertailee kansainvélisida kypsyystasomalleja kuvassa 4
muun muassa sen mukaan, soveltuuko malli yksittaisen projektin mittaamiseen, vai ot-
taako malli huomioon moniprojektiympariston eli projektiportfolion hallinnan. IPMA
Delta on malleista ainoa, joka huomioi myos projektiportfolion hallinnan ja jota kéyte-
tdadn laajemmin myods Suomessa. Kuvan malleista SPICE:a (ISO / IEC 15504) ja
OPMa3:sta ei Suomessa kaytetd kovin paljoa. SPICE, samoin kuin CMMI, ovat organi-
saation prosessien kypsyyden mittaamiseen tarkoitettuja ja ne pitdvat siséllaan projek-
tinhallinnan osia, esimerkiksi projektin seurannan, muutostenhallinnan ja projektiryh-
man koordinoinnin. OPM3 on PMI:n (Project Management Institute) PMBOK-
menetelmdin perustuva malli, joka tullaan korvaamaan KPM3-kypsyystasomallilla
(Halminen 2014).

r [ I -—
< i [IPMADelta ! =
Feg| < lopM3
o= = I — —
=22 < P3M3 d
I & I —
< _ P2avm - =
7 .| (CSPICED
U5-R.] E——
Z3E| CommiD
s as
Yksittdisen Useiden Integroitu projektien,
projektin- projektien ohjelmien ja
hallinta hallinta projektiportfoliciden
(ohjelmat ja hallintajarjestelma

projektiportfoliot)

KUVA 4. Kansainvélisten kypsyystasomallien vertailua (Wagner 2010b, 26, soveltaen)

Projektinhallinnan kypsyystasomallien lisdksi 10ytyy myods muita erilaisiin tarpeisiin
kehitettyja kypsyystasomalleja. Esimerkiksi riskienhallintaan, tietoturvaan, kapasiteetin
hallintaan ja palvelun integrointiin on luotu omat kypsyystasomallit. Useat projektinhal-

linnan kypsyystasomallit pohjautuvat CMMI-malliin, joka ei ole ainoastaan projektien
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kypsyystasojen mittaamiseen, vaan yleisesti organisaation prosessien kypsyyden mit-
taamiseen. Projektinhallinnan prosessialueita on ainoastaan mallin tasoilla 2-4. Kyp-
syystasomallitkin kehittyvat ajan kuluessa. Uusimmassa CMMI 1.3 versiossa, joka on
julkaistu vuonna 2010, on ketterien menetelmien yleistymisen myo6ta lisatty tuki kette-
rélle sovelluskehitykselle (CMMI Institute 2014b).

Kuva 5 osoittaa, miten kypsyystasolta toiselle eteneminen vie aikaa. Ensimmaiselta ta-
solta ylimmalle tasolle eteneminen kestda jopa useita vuosia. Yleensé organisaatioissa
katselmoidaan yksi taso kerrallaan lahtien tasolta yksi. Katselmoinnin perusteella teh-
daan kehittamissuunnitelma seuraavalle tasolle p&asemiseksi. Williamsin kuvassa ei
huomioida, ettd jo tasolle 1 pd&seminen vie oman aikansa. En ole n&dhnyt yhta&n projek-
tinhallinnan kypsyystasomallia, joka alkaisi tasolta nolla. Nolla tasoa ei otettu Pasaatin

kypsyystasomalliin.

Taso 5

Taso 4 /
Taso 3 /
Taso 2 /

Taso 1 __..——/

Vuosi 1 Vuosi 2 Vuosi 3 Vuosi 4

KUVA 5. Pitkan aikavalin suorituskyvyn parantaminen (Williams 2013, 7)

Taulukko 1 seuraavalla sivulla antaa suuntaa siitd, miten laajoja kypsyystasomallit ovat.
CMMI-mallissa on huomioitava, ettd taulukossa ilmoitettu luku siséltéda kaikki prosessit,
ei ainoastaan projektinhallintaan liittyvid prosesseja. Joissain malleissa prosesseja saat-
taa olla huomattavasti vahemman, esimerkiksi P2MM-mallissa. Yksi prosessi voi kui-
tenkin pitadd sisélldén useita erilaisia ominaisuuksia, ja tdma tekee mallista ty6laan.
P2MM-mallissa pelkastadn kustannustenhallinta sisaltdd melkoisen mé&érdn ominai-
suuksia ja kun ominaisuudet jaetaan vield erityisiin ja yleisiin ominaisuuksiin, on mallin
kaytto tyolastda. Kaikkinensa P2MM-kustannustenhallinta sisdltdad yhteenséd 58 erityisté

ja 57 yleistd ominaisuutta.
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Kypsyystasomalli | Koostumus Tasot/ ltse- Perustuu Kehittaja
pisteytys arviointi
CMMI-DEV 1.3 22 prosessia 5 Kylla Capability Maturity CMMI Institute
Model (CMM, 1987- (ent. Software Engineering
1997) Institute)
P2MM 7 prosessia 5 Kylla PRINCE2 Office of Government
(PRINCE2) Commerce (OGC)
P3M3 32 prosessia 5 Ei Capability Maturity Office of Government
Model (CMM, 1987- Commerce (OGC)
1997)
OPM3 5 PMBOKIn 4 Kylla PMBOK Project Management
prosessiryhmaa Institute (PMI)
IPMA Delta Itsearviot - Osittain IPMA ICB 3.0,0CB 1.0, International Project
Haastattelut Project Excellence seka Management Association
ICB, OCB, PEM ISO 9001, 10006, 21500 | (IPMA)
PEM 9 kriteeria ja 22 1000 Osittain European Foundation for | International Project
alikriteeria pistetta Quality Management Management Association
Excellence Model (IPMA)
KPM3 183 monivalinta 5 Kylla PMBOK Dr. Harold Kerzner
kysymysta
Pasaatin malli 3 luokkaa 5 Kylla 1ISO 21500, Prince2, Pasaati Oy
111 vaittamaa CMMI

Mallit ovat hyvin erilaisia ja kasittelevat projektinhallintaa eri nédkdkulmista, joten ne
eivét ole suoraan vertailtavissa toisiinsa. Opinndytetyon tarkoitus on antaa vain yleisku-

va projektinhallinnan kypsyystasomalleista.

3.2 CMMI

CMMI (Capability Maturity Model Integration) on yksi tunnetuimmista kypsyystaso-
malleista, jolla yritykset voivat arvioida nykytilaansa ja etsid kehityskohteita. CMMI:ss&
on kolme eri aluetta: CMMI-palveluille, CMMI-kehitykselle ja CMMlI-hankinnoille.
Mallit on jaettu seuraavalla sivulla olevan kuvan 6 mukaisesti neljaan kategoriaan pro-
sessialueiden mukaan: prosessien hallinta (Process Management), projektien hallinta
(Project Management), tekniikka (Engineering) ja tuki (Support). Tassé tyossa kaydaan
lapi ainoastaan CMMI-kehitysmallin projektinhallintaa.



19

Mallit Prosessialueet Dokumentaatio
Tuki
Palvelut Tekniikka
Hankinnat L

Projekti

eferenssit TasmennykseX, | formatiiviset
Prosessi : i
Tarkoitus  Taustatiedot /v it

LI
-

(Ohjelmisto) Iy
Kehitys ;-‘n

KUVA 6. Yleiskuva CMMI-mallin sisallosta (U.S. Department... 2009, 204, soveltaen)

Taulukossa 2 on kuvattu CMMI-kehitysmallin kaikki 22 prosessialuetta, ei pelkastain

projektinhallinnan prosesseja. Prosessialueiden lisdksi CMMI sisaltaa erityisia ja yleisia

tavoitteita ja toimintoja. Mallin monipuolisuutta ja monimutkaisuutta kuvaa hyvin do-

kumenttien sivumaéara, joka CMMI-kehitysmallissa on 520 sivua.

Taso

5 Optimoitu

4 Maarallisesti
hallittu

3 Maaritelty

2 Hallittu

1 Aloitus

Projektinhallinta

Maarallinen projektin-
hallinta

Integroitu projektinhallinta
Riskienhallinta

Projektin suunnittelu
Projektiseuranta- ja hallinta
Toimittaja sopimusten-
hallinta
Vaatimustenhallinta

Kehittaminen

Vaatimusten kehittdminen
Tekninen ratkaisu

Tuote integrointi
Warmentaminen
Validointi

Tuki

Kausaaliznalyysija
ratkaisu

Paatdksenteon analysointi
jaratkaisu

Mittaaminen ja analysointi
Prosessin jatuotteen
laadunvarmistus
Konfiguraationhallinta

TAULUKKO 2 CMMI-kypsyystasomalli (CMMI DEV 1.3 2010)

Prosessinhallinta

Organisaation innovaatiot
ja kayttdonotto

Organisastion
prosessin suorituskyky

Suorituskyvyn johtaminen
Prosessien tarkennus
Prosessin painospiste
Prosessien maarittely
Koulutus

Malli saattaa vaikuttaa monimutkaiselta, siind on kuitenkin selked projektinhallinnan

prosessi, kuten kaavio 1 CMMI:n perusprojektinhallinnan prosessialueet seuraavalla

sivulla osoittaa. Syventavassa prosessimallissa kuvataan kolmannella tasolla olevat ris-

kienhallinta ja integroitu projektinhallinta sek& neljannelld tasolla oleva maarallinen

projektinhallinta. CMMI-malli on ainoa, jossa kuvataan perusprojektinhallinta- ja vaati-
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vampi projektinhallintaprosessi graafisesti. Namé kuvaukset auttavat hahmottamaan

kypsyystasomallin kokonaisuutta.
Liitteessd 1 kuvatut projektinhallinnan prosessien tavoitteet ja toiminnot on pyritty

kaantdmaan lyhyesti ja ymmarrettavasti.

Status, ongelmat, prosessien ja tuotteiden
__ arviointien tulokset, mittaukset ja analyysit

Korjaavat
toimenpiteet PMC
<~ Korjaavat toimenpiteet
Uudelleen- Monitorointi
suunnittelu Tuote ja
komponenttiern
vaatimukset
Status;ongelmat: | | s A8 e S e
Katselmointien Tuotekehitys-ja

tulokset seka

|
|
i tukiprosessit I
monitorointi )

_____ T

Vaatimukset, tekniset asiat, valmiit komponentit
seka hyvaksymiskatselmoinnit ja testit

Suunnitelmat

Arviointitarpeet

Sopimuksef

PP = Projektin suunnittelu (Project Planning)

PMC = Monitorointi ja hallinta (Project Monitoring and Control)

SAM = Toimittajien sopimusten hallinta (Supplier Agreement Management)
REQM = Vaatimustenhallinta (Requirement Management)

KAAVIO 1. CMMI perusprojektinhallinnan prosessialueet (CMMI 2013, 43, soveltaen)

CMMI jakaa jokaisen prosessin tavoitteisiin (Special Goal, SG) ja tavoitteet edelleen
kaytantoihin (Special Practises, SP). Projektin hallinnan kategoriaan kuuluu yhteensa
yhdeksan erilaista prosessialuetta, joiden tehtdvand on ottaa kantaa projektin ja tyon
suunnitteluun, laadullisiin asioihin, seurantaan, mittaamiseen ja kontrollointiin. CMMI-
malli ei sovellu pieniin yrityksiin, joskin mallia voidaan toki kdyttd4d oman projektimal-
lin vertailukohteena. Suomessa on ainoastaan kaksi organisaatiota, Capgemini Finland
Oy (2014) ja Tieto Software Technologies Limited (2013), jotka ovat saavuttaneet
CMMI:n kolmannen tason. (CMMI Institute 2014d)

CMMI-mallissa esimerkiksi projektin suunnittelu (Project Planning, PP) prosessi sisal-

t44 kolme tavoitetta: kustannusarvion luomisen, projektisuunnitelman tekemisen ja si-
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toutumisen hankkimisen tehdylle suunnitelmalle. Kukin néisté sisaltdd omat erityiskay-
tantonsa (SP, Special Practises) ja yleiset kaytannot (GP, General Practises). Projektin
suunnittelu siséltad kaiken sen tiedon mité tarvitaan projektin organisointiin, johtami-
seen, koordinointiin, raportointiin ja budjetointiin. Suunnitteluvaiheessa maaritellaan
muun muassa seuraavia tekijoita:
e projektin vaatimukset, joita tulee organisaatiosta ja asiakkailta sekda muut vaati-
mukset (esimerkiksi lainsaddanto), jotka vaikuttavat projektiin,
e projektin tavoite,
e tehtdvat ja tuotokset,
e tekninen ldhestymistapa,
e potentiaaliset riskit,
e projektin elinkaarimalli ja
e aikataulu ja menetelmat, joita kdytetdan maarittamaan tarvittavaa osaamista, tyo-
tunteja ja kustannuksia. (CMMI Product Team 2010, 281-299)

Prosessit ja niiden aliprosessit on kuvattu erittéin yksityiskohtaisesti mika tekee mallista
ty6laan. Malli toimii mielestani hyvin apuna prosessien toteuttamisessa ja kehittdmises-
s4, jolloin kuvataan tarkoin mitd tuotoksia missékin prosessissa tulee tuottaa. Malli jat-
t4& avoimeksi keinot eik& kerro toimintatapoja. Tosin néin tekee moni muukin kypsyys-
tasomalli. Kypsyystasomallien tarkoitus on pikemmin kertoa, mité tulee saavuttaa kuin
miten toimia. Menetelmaét, esimerkiksi PRINCE2 ja PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), kuvaavat tarkemmin, miten lopputuloksiin p&astadn. Namékaan
eivat ole taydellisia eivatka kerro tarkoin mitd missakin vaiheessa tulee tehd4, vaan jat-

tavat loppukéyttajalle paljon oman harkinnan varaan.

CMMI:n projektinhallinnan kypsyystason maarittdmisessd haasteena on myos se, ettd
useat projektinhallinnan prosessit liittyvat joihinkin muihin CMMI:n prosesseihin. Esi-
merkiksi integroituun projektinhallintaan liittyy verifiointiprosessi (Verification pro-
cess), mittaaminen ja analysointi (Measurement and analysis) ja organisaation prosessi-
en maéadrittelyprosessi (Organizational Process Definition) aliprosesseineen. CMMI-
projektinhallinnan kypsyystasoa mééritettdessa naita ei valttaméttd tarvitse huomioida,

sen sijaan yrityksen projektinhallinnan prosesseja kehitettdessa niista on apua.
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CMMI:n hyotyjé ovat aikataulun ja budjetin arvioinnin kehittyminen (kustannusten ale-
neminen), projektin Iapimenoajan lyhentyminen, tehokkuuden kasvu, parantunut laatu,
asiakastyytyvéisyyden paraneminen, investointien panos-tuottoasteen paraneminen ja

mallin kéyttaminen vertailukohteena oman organisaation ulkopuolelta. (CMMI Institute

2014c, soveltaen)

Mallia voi kéayttdd omatoimisesti vain osittain, esimerkiksi projektinhallinnan kyvyk-
kyyden vertailemiseksi. Haluttaessa tarkempaa organisaation projektinhallinnan tason
maadritystd, joudutaan CMMI:ssé kayttdmaan useampaa prosessialuetta, mika monimut-
kaistaa tyotd. Mikéli CMMI:t4 ei ole kdytetty aiemmin tai sen kaytto ei ole rutinoitunut-
ta, tyOtd saattaa hidastaa runsas lyhenteiden kéayttd. Tassé tapauksessa kannattaa kayttaa
jotain projektinhallinnan kypsyyden mittaamiseen tarkoitettua mallia, joista moni poh-

jautuu CMMI-malliin.

3.3 P2MM

PRINCE2-menetelm&én perustuvan P2MM-kypsyystasomallin on kehittanyt ja omistaa
Office of Government Commerce (OGC). P2MM arvioinnin avulla organisaatio voi
arvioida PRINCE2-projektinhallinnan menetelman kypsyystasoa. Keskeinen ero
P2MM-kypsyysmallin, P3M3-mallin ja CMMI:n vélilla on se, ettd P2MM siséltéa vain
korkean tason kuvauksia, koska yksityiskohdat on kuvattu PRINCE2:n manuaalissa.
P2MM-mallin ~ hy6tyjad  organisaatiolle, joka  kayttdd PRINCE2-projektin-
hallintamenetelm&é, ovat muun muassa projektinhallinnan parantamiseksi tarvittavien
investointien perusteleminen, tunnustuksen saaminen palvelun laadusta, tuki kehityseh-

dotuksille ja parempi ymmaérrys vahvuuksista ja heikkouksista. (Williams 2013, 6)

P2MM-kypsyystasomallia kédytetddn muun muassa projektinhallinnan keskeisten toi-
mintatapojen ymmartamiseksi PRINCE2-menetelméa kaytettdessa. P2MM-mallin avul-
la organisaatio kykenee myds tunnistamaan toimintoja, joita tulee kehittdd, jotta saavu-
tetaan seuraava kypsyystaso ja keinoja, miten organisaatio voi parantaa kykyéaéan johtaa
projektejaan paremmin PRINCE2:n avulla. Asiakkaat voivat k&yttad menetelméa arvi-
oidessaan palveluntuottajan projekteissa mahdollisesti ilmenevia riskeja. (Williams
2013, 8)
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Taulukko 3 sisaltaa yhteenvedon P2MM-mallin seitsemésté prosessista, joita arvioidaan
viidell& tasolla. Lis&ksi jokaisen kypsyystason prosessilla on erityisia ja yleisida maarit-

teita.

TAULUKKO 3. P2MM-prosessit (Portman ja Williams 2013, 5, soveltaen)

Taso 5
Optimaaliset prosessit Prosesseja kehitetaan ja optimoidaan proaktiivisesti suorituskyvyn parantamiseksi pitkalla aikavalilla
Taso 4 S - : ’ < : :
Prosesseja halitaan Organisaatiossa mitataan projektinhallinnan suorituskykya ja laatua jotta voidaan paremmin ennustaa tulevaisuutta
;\rﬁs__of vt it Prince2 on sovitettu organisaation muihin prosesseihin ja voidaan raatalsida yksittaisiin projekteihin
aaritellyt prosess
Izis(:e%‘tavat prosessit Organisaatiossa on omaksuttu Prince2, mutta menetelmaa kaytetaan epajohdonmukaisesti eri projekteissa
.TEiz:gis‘luus prosesseista Projekteja johdetaan epamuodollisesti iiman prosesseja tai seurantajarjestelmaa.
Prosessi nakokulma - Zrojekti— Hyotyjen Kustannusten  Sidosryhmien  Organisaation- Riskien Resurssien
SRR SR hallinta hallinta hallinta hallinta hallinta hallinta
hallinta
Varmistetaan,  Varmistetaan Projektille Ulkoisten ja Riskien Miksi tama Varmistetaan,
etta projekdi projektin maaratyn sisgisten sidos-  minimointi projekti halutaan ~ €fta on
Painopiste etenee kannattavuus budjetin ryhmien tunnis-  ja eliminointi,  toteuttaa? rittavasti
suunnitellusti sidosryhmien seuranta taminen ja proaktiivinen kapasiteettia
maaritellyin nakokulmasta viestinta seuranta totetiaa
valtuuksin projekti

Tasolla 1 organisaatiossa tiedostetaan prosessien tarpeellisuus. Organisaation kaytdssa
saattaa olla jokin prosessi, mutta prosesseja ei ole dokumentoitu. Organisaatiossa on
hyvin vahén, jos lainkaan, ohjausta tai tukimateriaalia, eiké projektinhallinnan termino-
logia ole vakiintunutta. Tasolla 1 projektit saattavat menestyakin, mutta menestyminen
perustuu useimmiten yksittdisten projektipéaallikdiden tietotaitoon. Onnistumiset saavu-
tetaan useimmiten budjetin tai aikataulun ylittymisella. Ensimmaisella tasolla organisaa-
tiot usein ylisitoutuvat projektiin, jolloin kriisin aikana prosessit tyypillisesti hylataan,
eik& aiemmin onnistuneiden projektien kayttdmia toimenpiteitd osata hyodyntéa uusissa
projekteissa. (Williams 2013, 9)

Tasolla 2 organisaatio pystyy osoittamaan aiempien projektien avulla, ettd perusprojek-
tinhallinnan kaytant6ja on otettu kéayttdon, esimerkiksi seuraamalla kustannuksia, suun-
nittelemalla resurssienhallintaa ja kehittdméalla prosesseja. Prosessien tarkka noudatta-
minen on varsin epatodennakoistd. Mikéali prosesseja noudatetaan ja projektit suorite-
taan dokumentoitujen suunnitelmien mukaan, ovat esimerkiksi projektin tilannetiedot ja
tuotokset johdon tiedossa projektin jokaisen vaiheen péadyttyd. Avainhenkilstd on
saanut koulutusta PRINCE2-projektinhallintamenetelmén kaytostd. Organisaatiossa on
tastd huolimatta yha riskind kustannusten ja aikatauluarvioiden ylittyminen. Avainteki-
JOita, joita organisaatio on voinut huomioida, on onnistuneiden projektien puutteellinen

arviointi, epaselvat vastuut, ristiriidat liiketoimintatavoitteiden kanssa, puutteellinen
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riskienhallinta, kokemattomuus muutostenhallinnassa ja puutteellisuudet viestintasuun-
nitelmassa. (Williams 2013, 9)

Tasolla 3 organisaation hyvaksymé& PRINCE2-menetelmé on dokumentoitu, standardoi-
tu ja integroitu organisaation muihin liiketoimintaprosesseihin. Menetelmalle on maari-
telty omistajuus ja ryhmad, joka on vastuussa menetelman yll&pidosta ja kehittdmisesta.
Lisaksi henkil6ston projektinhallinnan osaamista kehitetdén. Keskeinen ero tason 2 ja
tason 3 vélilla on, ettd PRINCE2-menetelmd on hyvaksytty organisaation projektinhal-
linnan menetelméksi. PRINCE2-menetelmda voidaan raataloida eri projekteissa yhteis-

ten suuntaviivojen mukaisesti. (Williams 2013, 9-10)

Tasolle 4 on ominaista prosessit, joita johdetaan kvantitatiivisesti esimerkiksi kéytta-
malla mittareita ja kvantitatiivisia tekniikoita. Organisaatiossa on maéritelty tavoitteet
laadun ja prosessin suorituskyvyn mittaamiseksi, ja niitd kdytetdan kriteereind PRIN-
CE2-prosessien hallinnassa. Kéyttdmalla mittareita, johto voi valvoa PRINCE2-

prosesseja ja I0ytad keinoja muuttaa niita laadun karsimatta. (Williams 2013, 10)

Tasolla 5 organisaatio keskittyy PRINCE2-prosessien optimointiin ottaen huomioon
lilketoiminnan muuttuvat tarpeet ja ulkoiset tekijat. Organisaatio hyddynt&dd aiemmista
projekteista saamiaan kokemuksia (Lessons Learnt). Organisaation kyky vastata nope-
asti muutoksiin paranee jakamalla opittuja tietoja ja taitoja projektien kesken. Talldin
I0ydetddn uusia keinoja toiminnan tehostamiseksi ja véltytddn toistamasta samoja vir-
heitd. Tieto, jota organisaatio saa prosessimittareiden avulla, auttaa ymmartadmaan poik-
keamien syitd ja siten optimoimaan suorituskykyd. Organisaatio pystyy osoittamaan
tavoitteiden yhteensopivuuden liiketoimintasuunnitelman kanssa. Tamé nakyy muun
muassa projektien laajuudessa, sitoutumisessa, suunnittelussa, resurssien allokoinnissa,

riskienhallinnassa ja hy6tyjen toteutumisessa. (Williams 2013, 10)

P2MM-mallissa ja my6s monissa muissa kypsyysmalleissa on prosessien liséksi lukuisa
madra prosesseihin liittyvid ominaisuuksia, jotka jakautuvat yleisiin ja erityisiin. P2MM
on yksi kevyimmistd projektinhallinnan kypsyystasomalleista ja mahdollista toteuttaa
itsearviointina. Mallia voidaan kayttad& joko itsendisesti tai yhdessd, kuvassa 7 seuraa-
valla sivulla, kuvattujen OGC:n portfolio- (P3M3), ohjelma- (P2M3) tai projektinhallin-
ta- (P1M3) kypsyysmallien kanssa.
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Portfolio, Programme and Project Management-kypsyysmalli P3M3

Programme and Project Management-kypsyysmalli P2M3

Project Management-kypsyysmalli P1M3

PRINCE2-kypsyysmalli P2MM

KUVA 7. OGC:n kypsyystasomalli (ter Haar 2008, 79)

3.4 P3M3

P3M3-malli (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) siséltaa
kuvan 8 mukaisesti kolme itsendista osaa: salkunhallinnan (Portfolio Management Ma-
turity Model, PfM3), ohjelmanhallinnan (Programme Management Maturity Model,
PgM3) ja projektinhallinnan (Project Management Maturity Model, PjM3). Mallit ovat
toisistaan riippumattomia ja niitd voidaan kéyttaa itsendisesti tarvittavan osan arvioimi-
sessa. Mallin avulla organisaatio kykenee tunnistamaan vahvuutensa ja heikkoutensa

seké tulosten pohjalta tekemaan suunnitelmia projektinhallinnan kehittamiseksi.

P3M3

Taso 5,
Optimoidut prosessit

Taso 4, |

Johdetut prosessit

Taso 3,
Maaritellyt prosessit

Taso 2,
Tietoisuus prosesseista

Taso 1,
Toistettavat prosessit

Prosessinakskulma Johdon | Hydtyjen | gangi Faatoksen-| Sidos-
I teko | nhmat

KUVA 8. P3M3-kypsyystasomalli (Hedeman ja Portman, 4, soveltaen)

Portfolionhallinta Ohjelmanhallinta Projektinhallinta
(PA3) (Pgh3) (PiM3)
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P3M3 materiaalin ensimmainen versio julkaistiin vuonna 2006 ja viimeisin versio 2.1
on vuodelta 2010. Versio 3 julkaistaan vuoden 2014 loppuun mennessa (P3M3 2014).
Malli pohjautuu Software Engineering Instituten (SEI) CMM-malliin ja sen omistaa
nykyisin Axelos.

Tdassa opinndytetyodssa on tutkittu ainoastaan PjM3 projektinhallinnan kypsyystasomal-
lia. PjM3 madrittelee projektinhallinnan ainutkertaisena joukkona toimintoja, joille on
maadritelty alku ja loppu. Projektitiimi pyrkii saavuttamaan maaritellyt tavoitteet ylitta-
matta liiketoimintasuunnitelmassa maariteltyja kustannuksia, aikataulua, ja noudatta-

malla annettuja rajoituksia. (Lefevre 2012, 3)

P3M3-mallissa on hyvin paljon yhtélaisyyksia CMMI:n kanssa. Mallissa on seitseman
prosessialuetta, joita katselmoidaan viidelld kypsyystasolla (kuva 8 P3M3 kypsyys-
tasomalli). Liséksi jokainen prosessi jakautuu yleisiin (Generic attributes) ja erityisiin
ominaisuuksiin (Specific attributes). Kaikille kolmelle mallille (P3M3 Portfolio Model,
PgM3 Programme Model ja PjM3 Project Model) on maéritelty omat ominaisuudet.
Prosessit ovat kuitenkin jokaiselle mallille samat. Erot tulevat lahinnd ominaisuuksista
ja kaytetyissa termeistd. P3M3-mallin prosessit:
1. Johdon valvonta, miten hyvin organisaatio yllapitaa projektien valvontaa.
2. Hyotyjen hallinta, miten hyvin organisaatio maarittelee, seuraa ja varmistaa saa-
vutukset.
3. Taloudenhallinta, miten hyvin organisaatio hoitaa ja valvoo investointeja liike-
toimintasuunnitelman ja budjetin mukaan.
4. Sidosryhmien hallinta, miten hyvin projektista viestitdan ulkoisille sidosryhmil-
le.
5. Organisaation hallinto, miten hyvin organisaatio valvoo projektia ja sen inves-
tointien suhdetta yrityksen strategiaan.
6. Riskienhallinta, miten hyvin organisaatio huomioi ja lieventad uhkien vaikutusta
sekd huomioi potentiaalisia mahdollisuuksia.
7. Resurssienhallinta, miten hyvin organisaatiossa kehitetddn omaa osaamista ja
hyddynnetddn toimitusketjun mahdollisuuksia.
(Lefevre 2012, 4, soveltaen)

P3M3-mallin hydtyja ovat Murrayn ja SEI:n tutkimuksen (Murray 2006, 1 ja 6) mu-

kaan: parempi aikataulun ja kustannusten ennustettavuus, parempi kiertoaika, lisdanty-
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nyt tuottavuus, parantanut laatu (mitattuna virheiden méaralld), lisaantynyt asiakastyy-
tyvaisyys, tyontekijoiden parantanut moraali, pienempi virheiden maaré ja alhaisemmat
kustannukset (esimerkiksi laatukustannukset).

Levfevren mukaan (Lefevre 2012, 2) mallin avulla I6ydetddn organisaation projektin-
hallinnan vahvuudet ja heikkoudet vertaamalla omaa nykytilaa puolueettomaan standar-
diin, ei toisiin organisaatioihin. Puolueettomaan standardiin vertaaminen on mielesténi
olennaista, sill& jokainen organisaatio toimii omalla tavallaan, kayttaa omiin tarpeisiinsa
soveltuvaa projektimallia ja omaa omanlaisensa projektikulttuurin. Toisen organisaation
projektimallia ei voi kopioida suoraan toisen organisaation kayttoon. Toki vertailua voi
tehdd ja ottaa hyvaksi todettuja kaytantdja malliksi omaan organisaatioon tai ainakin

ottaa oppia toisten tekemista virheistéa.

Liitteesséd 3 on kuvattu PjM3:n johdon valvonta (Management control) prosessin tasot
1-4. Malli vaikuttaa raskaalta, silld se sisdltdd joka tasolla erilaisia ominaisuuksia
enimmilldén jopa kuusitoista. Ylemmille tasoille siirryttdessa mallin ominaisuuksissa on
vain hyvin pienia eroja. PjM3 on kokonaisuudessaan melko kelpo malli. Toki téssakin

mallissa tulee eteen projektinhallinnan termeja, joita ei vélttamattd ymmarra.

Erityisesti huomioni kiinnittyi tasolla 4 olevaan ominaisuuteen, jossa kysytaan kyetaan-
ko organisaatiossa keskeyttamaadn projekteja tai siirtdmaan niita tarvittaessa eteenpain
haasteiden ilmaantuessa. Muissa malleissa, joita olen tutkinut, en ole tdt4 huomannut.
Tama on mielestani varteenotettava seikka projektinhallintaa kehitettéessd, silld monesti
projekteja ei uskalleta keskeyttad. Organisaatioissa ei valttdmatta ole edes selvéa, kenel-

I& on vastuu tehda paatos projektin keskeyttamisesta.

3.5 IPMA Delta

IPMA on tarjonnut vuodesta 2009 uutta palvelua, IPMA Deltaa, organisaatioiden pro-
jektinhallinnan osaamisen arviointiin ja sertifiointiin. Delta arvioi organisaation projek-
tikyvykkyyden vallitsevaa nykytilaa (Actual) ja kehitystarpeita (”Delta”) suhteessa mal-
lin viisitasoiseen kyvykkyysmalliin (Target). (Wagner 2010b, 22) Malli koostuu kol-
mesta eri standardista, joita voidaan kayttaa itsendisesti. IPMA Organisational Compe-
tence Baseline (OCB, moduuli O) on organisaation projektikyvykkyyden arviointiin
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tarkoitettu moduuli. IPMA Competence Baselinen (ICB, moduuli 1) pohjalta arvioidaan
valittujen yksildiden osaamista ja kokeneisuutta. IPMA Project Excellence -mallin
(PEM, moduuli P) avulla arvioidaan projektihallinnan menetelmien ja ohjelmajohtami-

sen menestymista. (Kaaja 2014a, soveltaen)

Arvioitaessa organisaation yleistd kypsyystasoa, lasketaan ndiden kolmen moduulin
tulokset mukaan eri painotuksilla. (Wagner, 2010b, 23) Organisaation projektikyvyk-
kyyden projektinhallinnan nykytilaa arvioidaan IPMA Deltan arviointiperusteiden ta-
soilla yhdesta viiteen. Kuvassa 9 on kuvattu nama viisi kompetenssiluokkaa. Luokat
analysoivat organisaation kaytossa olevia projektinhallinnan standardeja, rakenteita ja
prosesseja. IPMA Delta eroaa muista kypsyystasomalleista myds siing, ettd se sisaltaa
standardit 1ISO 9001, ISO 9004 ja 1ISO 21500 (Wagner 2010b, 21).

Optimaitu
5 lohto seuraa ja chjaa aktiivisesti projektimallin soveltamista kehittden
projektitoimintaa jatkuvasti. Toiminta on laadukasta.

Hallittu
4 lohto seuraa ja chjaa aktiivisesti projektimallin soveltamista.
Vakioitu
3 Crganisastiossaon madritelty yhteinen projektimalli jota sovelletaan koko

organisaatiossa.
Maaritelty

2 projektinhallinnan menetelmia on maaritelty jonkinwverran ja niitd
sovelletaan osittain.
Lihtdtaso
COrganisastion projektinhallinta toimiiyksildtasolla. Projektien menestys
perustuu yksilgiden kywykkyyteen. Organisastiossaei ole yhtendista

projektinhallinnan menetelmaa k&ytissa. Projektien laatuvaihteles
suuresti.

KUVA 9. Kompetenssiluokat (Wagner 2010b, 26 soveltaen)

IPMA Delta -arviointi toteutetaan ulkopuolisen arvioijan johdolla, vaikka osa arvioin-
nista toteutetaankin itsearviointina. IPMA:n itsearviointi kysymykset ovat osa sertifioin-
tiprosessia ja -tuotetta, joten niité ei sellaisenaan ole misséén irtonaisena, vaan niita kay-
tetadn vasta, kun tehd&an sertifiointia. IPMA:n henkil@sertifioinnissa kysymykset vaih-
tuvat, jotta kukaan ei voisi opetella ulkoa mallivastauksia. IPMA Deltan kysymykset
vaihtuvat, koska arviointiprojektin laajuus maaréytyy vasta ennen projektia tehtavéssa
esikartoituksessa. Deltassa ei arvioida yksittéisia vastaajia, vaan kaikki vastaukset yh-

distetdan ja kasitellaén kokonaisuutena. (Kaaja 2014b)
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Kuvassa 10 on kuvattu kunkin kompetenssiluokan vaatimuksia. Kuva osoittaa, ettd ky-
seessd on enemman organisaation jatkuva projektinhallintaprosessin ja projektikulttuu-
rin kehittdminen kuin kertaluonteinen kehitysprojekti.
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KUVA 10. Luokkien vaatimukset (Wagner 2013a, 24 soveltaen)

IPMA Deltan hydtyja organisaatiolle Wagnerin (2010b, 24) mukaan:

e Mahdollistaa kattavan ja luotettavan nykytilan madarittelyn.

e Helpottaa toimenpiteiden maarittdmista suhteessa itsearviointiin tai vertailuana-
lyysiin.

e Toimii perustana organisaation projektinhallinnan strategiselle suunnalle.

e Perusta organisaation ja henkiloston kehittdmisen suunnittelulle ja hallinnalle,
sekd konsulttien osallistumiselle projekteissa.

e Vahvistaa projektinhallinnan asemaa organisaatiossa.

e Toimii perustana toimittajien valinnalle ja hallinnalle projekteissa.

e Mahdollistaa sertifioinnin.

IPMA Delta on kansainvélinen arviointimalli, jonka tyokielet Suomessa ovat suomi ja
englanti. Arviointiryhmassé on mukana arvioitsija IPMA:n kansainvalisestd verkostosta.

Suomessa IPMA Delta-arviointeja tekee Projektiyhdistys (PRY).

PRY toteutti marras-helmikuussa 2013-2014 arvioinnin noin tuhannen hengen jul-

kishallinnon organisaatiossa. Arviointi kdynnistettiin marraskuussa 2013. Ensimmaises-
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sé& vaiheessa kartoitettiin projektitoiminnan ja arvioinnin laajuus, jonka pohjalta laadit-
tiin arvio projektin laajuudesta. Samalla valittiin arviointiin projektit ja niiden henkilOs-

t04 (tassé vaiheessa johdon, esimiesten ja prosessien omistajien edustajat).

Toisessa vaiheessa muodostettiin arviointiryhmé (otos henkilstosté itsearvioinnin koh-
deryhméksi), johon valittiin n. 50 henkil6a (projektipdéllikoita, projektien henkilostod,
johtoa ja tukipalveluiden edustajat). Kartoitusvaiheessa selvitettiin perustiedot noin 30
projektista. Naista valittiin lopulta 12 arvioitavaksi. Jokaisesta projektista valittiin arvi-
ointiryhmaan projektipaallikkd, 1-2 projektiin osallistuvaa henkil6d, ylimman johdon,
esimiesten ja prosessien avainhenkild. Itsearvioinnin jalkeen péaarvioija teki yhteenve-
totaulukoinnin, jota k&ytiin arvioijien kanssa lapi. Yhteenvedon pohjalta valittiin asiat,
joita haastatteluissa kysyttiin tarkemmin. Itsearvioinnissa saattaa nousta esille joitain
erityisia asioita (esimerkiksi projektimallia ei ole noudatettu, aikataulu tai resursointi ei

ole pitanyt), jolloin naita kdydaan haastatteluissa tarkemmin I&pi.

Haastattelut suoritettiin helmikuussa 2014. Arviointiprojekti ja siihen liittyvét haastatte-
lut kokonaisuudessaan tapahtuivat projektisuunnitelman mukaan, joka sovitettiin asiak-
kaan toiminnan mukaan. Projekti alkoi marraskuussa 2013 ja maaliskuussa 2014 luovu-
tettiin loppuraportti. Arviointiryhman yrityksessa vierailuun ja haastatteluihin kaytettiin
kolme péivad. Haastatteluiden jalkeen arvioijaryhméa antoi vélittomasti paikan paalla
tiiviin ensivaikutelmapalautteen tarkeimpien havaintojensa pohjalta kaikille. Paaarvioit-
sija laati ensimmaisen version loppuraportista, miké kaytiin vield l&pi arvioitsijoiden
kanssa. Loppuraportti toimitettiin kirjallisena asiakkaan avainhenkildille jo ennen varsi-
naista puolen péivan purkutilaisuutta. Purkutilaisuuteen osallistuivat myos asiakkaan
liiketoimintajohdon edustajat. Kalenteriaikaa tahdn noin tuhannen hengen organisaation
arviointiin meni suunnilleen kahdesta ja puolesta kuukaudesta kolmeen kuukauteen.
(Kaaja 2014c)

351 IPMAOCB

IPMA OCB -standardi (Organisational Competence Baseline) kuvaa organisaation pro-
jektinhallinnan kompetenssimallia. Kompetenssin madrittely keskittyy organisaation
kykyyn johtaa osaamista, resursseja, prosesseja ja kulttuureja projekteissa, ohjelmissa ja
projektisalkunhallinnassa.
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OCB kuvaa organisaation kyvykkyytta johtaa projektien, ohjelmien ja projektisalkun
hallintaan liittyvaa tyotd ja miten kyvykkyytta tulisi kéyttaé toteuttaakseen organisaati-
on visiota, missiota ja strategisia tavoitteita. Se my6s osoittaa, miten organisaation tulisi
jatkuvasti analysoida, arvioida, kehittdd ja jatkuvasti parantaa projektinhallintaansa,
ohjelmajohtamistaan ja projektisalkkuaan. Malli kuvaa, mita organisaation tulisi tehda,
ei sitd miten. (IPMA OCB 2013, 9-10)

OCB on monitahoinen malli, silla sen eri komponentit (suorituskyky, projektin-, ohjel-
man- ja portfolionhallinta) toimivat vuorovaikutuksessa. Néiden vuorovaikutus pitéa
huomioida kehitettdessa organisaation osaamista. Kompetenssielementteja pitda katsel-
moida ja paivittdd sdannollisin valiajoin. (IPMA OCB 2013, 30-31). IPMA Deltassa on
viisi kompetenssiluokkaa lahtotasolta optimoidulle tasolle. Taulukossa 4 on kuvattu

OCB:n kompetenssiluokkien ominaisuuksia.

TAULUKKO 4. Kompetenssiluokkien ominaisuuksia (Wagner 2013b, 6, soveltaen)

Kompe- Arvioinnin kriteerit
}enssr Standardien | Standardien Standardien Sidosryhmé- | Tavoitteiden | Projektin
uokka - . o .
olemassaolo | soveltaminen | hallinta yhteistyo mukaiset tulokset ovat
tulokset todennékaisia
L&htotaso | per projekti rajoitettu ei viela Projektin Joitain hyvid | Henkil6tasolla
omistaja tuloksia,
(PO) mutta usein
muutoksia
aikataulussa,
budjetissa ja
laajuudessa
Mééritelty | Osittain Per projekti Rajoitettu PO, tarkedt | Alle vertai- Projektitasolla
siséiset luarvon
sidosryhmét
Vakioitu Useimmiten | Osittain Per projekti PO, tarvitta- | Vertailuarvon | Projektit pe-
vat sisdiset rajoissa rustuvat stan-
sidosryhmat dardeihin ja
menetelmiin
Hallittu Taysin Useimmiten Osittain PO, kaikki Olennaisesti Projektit ovat
sisdiset ja vertailuarvon | linjassa oh-
tarkeét ul- ylapuolella jelmien ja/tai
koiset sidos- portfolioiden
ryhmét kanssa
Optimoitu | Raataloidaan | Taysin Jatkuva ke- Kaikki asi- Useimmat PP&P linjassa
projektiin hittdminen aankuuluvat | projektit yrityksen
sidosryhmét | tayttavat strategian
tavoitteet kanssa

IPMA Delta on télla hetkelld luultavasti kaikkein kattavin projektinhallinnan kyp-

syysarviointi. (Wagner 2013b, 6) Organisaation projektikyvykkyydelle asetettava tavoi-
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tetaso perustuu organisaation ja sen sidosryhmien, kuten asiakkaiden tai loppukéayttéjien

tarpeisiin.

352 IPMAICB

IPMA:n henkilsertifiointijarjestelmén eradnd péaatavoitteena on ollut sertifioida projek-
tihenkilostoa maailmanlaajuisesti hyvéksytylla nelitasoisella sertifiointijarjestelmalla (4-
L-C), jota voidaan kayttaa projektihenkildston urakehityksessa. ICB:n paaryhmat ovat
tekniset patevyydet (technical competencies), vuorovaikutus taidot (behavioural compe-
tencies) ja kontekstuaaliset taidot (contextual compentencies). (Caupin ym. 2006, 2)

IPMA ICB keskittyy osaamisen kuvaamiseen ja sisaltaa sertifiointijarjestelman. 1CB
madrittelee 47 osaamisen elementtid, jotka on ryhmitelty kolmeen edelld mainittuun

ryhmaan taulukon 5 mukaisesti. Elementti sisaltdé otsikon, kuvauksen sisallostg, luette-

lon mahdollisista prosessin vaiheista ja kriteerit patevyydelle jokaisella tasolla.

TAULUKKO 5. ICB:n kompetenssiluokat (Caupin ym. 2006, 29, soveltaen)

Tekniset patevyydet Kaytospatevyydet Toteutusympaéristopatevyydet
Menestyminen projektinjohtami- Johtajuus Projektisuuntautuneisuus

sessa Sitoutuminen Ohjelmasuuntautuneisuus
Sidosryhmét Itsehillinté Salkkusuuntautuneisuus

Projektin vaatimukset ja tavoitteet Itsevarmuus Projektin, ohjelman ja salkun toteu-
Riskit ja mahdollisuudet Rentous tus

Laatu Avoimuus Linjaorganisaatio
Projektiorganisaatio Luovuus Liiketoiminta

Tiimityo Tulossuuntautuneisuus Jarjestelmat, tuotteet ja teknologia

Ongelmanratkaisu
Projektirakenteet
Laajuus ja tulokset

Aika ja projektin vaiheet
Resurssit

Kustannus ja rahoitus
Hankinta ja sopimus
Muutokset

Valvonta ja raportit
Informaatio ja dokumentaatio
Viestinta

Aloitus

Lopetus

Tehokkuus
Konsultointi
Neuvottelu
Ristiriidat ja kriisit
Luotettavuus
Arvojen kunnioitus
Etiikka

Henkildstdhallinto

Terveys, turvatoimet, turvallisuus ja
ymparisto

Rahoitus

Lait

ICB:std on erityisesti hyotyd projektin henkilostélle, joka haluaa mitata patevyyttaan
sertifioitumalla ja organisaation johdolle, jonka tavoitteena on tuottaa hyvia projektin-

johtamisen palveluita ja vastata henkiloston kehittdmisestd. ICB:t4 voidaan kayttda
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my06s muun muassa koulutusmateriaalin valmisteluun (Caupin ym. 2006, 2). IPMA:n
neljan tason luokittelu (IPMA tasot A-D) on monille tuttu, silld Suomessakin sertifikaat-
teja myonnetddn vuosittain melkoinen maara. Naist4 eniten suoritetaan C-tason sertifi-

kaatteja, joita myodnnetaan vuosittain noin 400-600 (Kaaja 2014c).

IPMA Delta katselmointia tehtdessd moduuli | osuuden tekevat nimetyt henkil6t (esi-
merkiksi projektipaallikét ja tiimin jasenet) vastaamalla itsearviointilomakkeen Kkysy-
myksiin. I-moduulin itsearviointikysymykset noudattelevat ICB:n méérittelemaa kom-
petenssimallia. Itsearviointi kysymykset ovat osa IPMA:n sertifiointia, joten kysymyk-
set ovat mukana, kun ICB:n (henkil6sertifiointi) tai OCB:n (organisaatiosertifioin-
ti) mukaan tehddén arviointia tai sertifiointia. (Kaaja 2014c)

ICB on projektitoiminnassa tarvittavia kompetensseja kuvaava malli, jonka mukaan
projektipaéllikot, ohjelmien ja salkkujen p&éllikot seka projektiryhmien jésenet voivat
suorittaa eri vaatimustasoisia sertifikaatteja. ICB sisaltad maaritelméat projektihenkilds-
ton patevyyksistd, joita IPMA edellyttaa sertifioitavan projektihenkiloston kéyttavan.
(Koskelainen ym. 2012, 4) Malli ei varsinaisesti ole perinteinen kypsyystasomalli. Olen
ottanut sen kuitenkin avuksi Pasaati Oy:n kypsyystasomallia méériteltdessa, silla malli
on suosittu Suomessa ja siind on projektinhallinnan kehittdmisen ja kypsyystason maa-
rittdmisen kannalta varteenotettavia asioita. Malli toimii benchmarkkauksena Pasaatin
projektikolmion osan Ihminen (tiedot, taidot, asenteet, tavat ja motivaatio) méaarittele-

Mmisessa.

Liitteessé 4 on kuvattu ICB:n toteutusympériston viisi patevyyselementtid, joita ei mita-
ta monissakaan kypsyysmalleissa. Elementit kuvaavat projektin-, ohjelman- ja salkun-
johtamisen asemaa organisaatiossa. Loput kuusi elementtia kuvaavat, mita linjaorgani-
saation eri tukitoimintojen pitaa tietdd projekteista ja mitd projektiryhmien pitéa tietda

tukitoiminnoista. (Koskelainen ym. 2012, s. 75).

3.5.3 IPMA PEM-malli

PEM-malli (Project Excellence Model) on vuonna 1996 Saksan projektinhallinta yhdis-

tyksen (German Project Management Association) projektin onnistumisen ja laaduk-
kuuden mittaamiseen kehittdma malli. Malli perustuu EFQM-arviointi- ja kehittdmis-
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tyokaluun (European Foundation for Quality Management). Mallissa on mahdollisuus
saavuttaa 1000 pistettd (kuva 11). Arvioinnissa kaytetddn yhdeksaé kriteeria, jotka on
jaettu kahteen ryhméan. Naita kahta ryhméa kaytetdan arvioitaessa projektin ja projek-
tinhallinnan tuloksia. (Grau 2013, 17)

Project management (500) Project results (500)

Leadership (80) Customer satisfaction (180)
Goal
i i Processes Results
orientation People (70) (140) People satisfaction (80) {180)
(140)
Satisfaction of other
Resources (70) stakeholders (60)

Innovation and learning

. O 4

KUVA 11. PEM-malli (IPMA OCB 2014, 22)

Mallissa korostetaan erityisesti projektinhallinnan prosessien laadukkuutta ja miten se
tuodaan johdon tietoisuuteen. (Szalajko ym. 2014) Mallin elementit perustuvat koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen, TQM:n (Total Quality Management), ndkemykseen ja
kokemuksiin. (IPMA 2014) PEM-malli ei kaytd mitddn projektinhallintamenetelmaa,
joten malli soveltuu kaikenlaisiin organisaatioihin. Myos sellaisiin, jotka kehittavét

omaa menetelmaansa.

Projektipaallikdt voivat kayttdd PEM-mallia organisaation sisélla kehittadkseen projek-
tinhallinnan mallejaan. PEM-mallin avulla voidaan ottaa oppia voittajien tai muiden
finalistien projektien parhaista kdytannoista. (Grau 2013, 18) Ari Varpeniuksen (2014)
mukaan PEM-malli on hyva mittaamistyokalu, jonka avulla toimittaja ja asiakas paase-

vat yhteiseen ndkemykseen projektin todellisesta onnistumisasteesta.

PEM-malli on laaja ja kattaa projektinhallinnan asiakastyytyvaisyyden, henkiléston
kehittdmisen ja osallistumisen, kumppanuuden toimittajien kanssa, johtajuuden, sosiaa-

lisen vastuun, prosessit ja projektin tulokset. (IPMA 2014)
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3.6 YHTEENVETO KYPSYYSTASOMALLEISTA

Edell& kuvatut kypsyystasomallit (CMMI-DEV, PRINCE2, P3M3 ja IPMA Delta) ovat
kaytetyimpia projektinhallinnan kypsyystasomalleja. Mallit tarkastelevat projektinhal-
lintaa hieman eri ndkokulmasta, kayttavat eri termeja ja painottavat eri asioita. Liitteissa
1-4 kuvatut osiot kypsyystasomalleista antavat kuvaa siitd, miten haastavia mallit saat-
tavat olla.

Kéytan tyossani PRINCE2-standardia melko paljon, joten P2MM-malli kiinnosti erityi-
sesti tyoni puolesta. Malli perustuu PRINCEZ2:n ké&yttéon, mutta mallia voi siitd huoli-
matta mielestdni k&yttdd oman organisaation kypsyystason mittaamiseen jattamalla
huomioimatta osan PRINCE2:n termeistd. Eniten kypsyystasomalleissa yllatti P2MM-
mallin ja P3M3-malliin kuuluvan PjM3-mallin yhtéléaisyys. P2MM perustuu PRINCE2-
defacto menetelmaén, kun taas PjM3 on yleinen projektinhallinnan kypsyystasomalli.
Naiden kahden mallin erot olivat hyvin pienid ja nédkyvat vain muutamien termien kay-

tossa.

P2MM kayttdd PRINCE2:n termejd, esimerkiksi hy6tyjen katselmointisuunnitelmaa
(Benefits review plan), PjM3 taas ei mainitse termi& lainkaan. PjM3 kayttad sanaa vaa-
timus (Requirements), PRINCE2 puolestaan kayttda tuotosta (Outcomes). PRINCE2
kayttdd eri rooleja, esimerkiksi projektinhallintatiimi (Project Management team) ja
Senior User, PjM3 kéyttaa projektitiimiéd (Project team) ja sponsoria (Sponsor). Lisaksi
PjM3 kayttaa termid prosessi (Process), kun PRINCE2 kéyttdd menetelm&é (Procedu-
res). Muutoin ominaisuudet, seka yleiset ettd erityiset, olivat jokaisella tasolla miltei

identtiset.

Ero CMMI:n ja IPMA Deltan vélilla on melko suuri. CMMI-DEYV siséltaa projektinhal-
linnan lisaksi paljon laadunhallintaa. Kvantitatiivisessa projektinhallinta osuudessa ku-
vataan tasolla 4 muun muassa, miten laaditaan ja yllapidetaan projektin laatua ja proses-
sin suorituskyvyn tavoitteita, valitaan tekniikoita ja méaritelld&n, miten johdetaan pro-
jekteja kayttéen tilastollisia ja muita kvantitatiivisia tekniikoita. CMMI:n hyvé puoli on,
ettd mallissa annetaan paljon esimerkkeja eri tekniikoista ja tavoitteista. IPMA Delta on
ottanut vaikutteita ISO 9001 Laadunhallintajérjestelmat -standardista ja PEM-malli
EFQM:sté (European Foundation for Quality Management). IPMA Deltassa ei kuiten-
kaan anneta esimerkkeja erilaisista tekniikoista, joita CMMI-malli puolestaan antaa run-
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saastikin. ICB-mallissa teknisen patevyyselementin yhtend kohtana on laatu. Tassé pro-
sessissa kuvataan prosessivaiheet laatusuunnitelman tekemisesta kokemusten dokumen-
tointiin ja soveltamiseen uusissa projekteissa seké vaadittava laadunhallinnan osaami-
nen IPMA tasoilla A-D (Koskelainen & muut 2012, 16). Projektin tavoitteita maaritet-
tdessd CMMI antaa konkreettisia esimerkkeja miten laatuominaisuuksia voidaan mitata.
Laatuominaisuuksia voidaan mitata esimerkiksi laskemalla keskimadréinen aika virhei-
den vélilla tai asiakkaiden tekemien valitusten maara ja vakavuus tuotetusta palvelusta.
(CMMI Product Team 2010, 311) CMMI-mallissa ei kuvata projektiorganisaation pate-

vyysvaatimuksia lainkaan kuten ICB:ssé.

IPMA Delta, joka koostuu ICB:sta, OCB:sta ja PEM-arviointimallista, menee monessa
asiassa CMMI-mallia syvemmaélle. ICB:ssa kuvataan 46 projektinhallinnan kompetens-
sia. Malli on tarkoitettu tuomaan syvallisemman ja laaja-alaisemman nakemyksen pro-
jektinhallinnasta kompetensseista. OCB-standardi kuvaa yleiselld tasolla organisaation
kykyé johtaa projektejaan, niin projekti-, ohjelma- kuin portfoliotasoilla. Standardi maa-
rittelee, mitd organisaation tulisi tehdd kehittddkseen projektinhallintaansa, mutta ei

kerro, miten kehittaa sita.

PEM-malli on malleista ainoa, jossa kuvataan miten projektinhallintaa tulisi toteuttaa ja
miten projektin menestysta mitataan. Mallin yksi parhaimmista puolista ja hyodyista on
se, ettd malli mahdollistaa vertailuanalyysin tekemisen muiden organisaatioiden tulosten
kanssa. Project Excellence -kilpailuun osallistumalla organisaatio saa palautetta vah-
vuuksistaan ja kehitysehdotuksia projektinhallintansa parantamiseksi (IPMA 2014).

Arviointia voi toki tehdd myos ilman kilpailuun osallistumista.

Edell& kuvattujen kypsyystasomallien vertailu osoittaa, ettei ole yhta taydellistd mallia.
CMMI-DEV -kypsyysmallin projektinhallinta osuus on hyva, tosin ymmarran miksi
mallin kdyttd on Suomessa hyvin véhaista. Malli on varsin kattava ja antaa konkreettisia
esimerkkeja menetelmisté ja tekniikoista. Lisaksi malli tukee ketterid menetelmid. Mal-
lia ei ole k&&nnetty suomeksi ja malli on varsin ty6las. Mallin projektinhallinta osuus on
varsin kattava, mutta siind on myos puutteensa. Mallissa kuvataan projektin suunnittelu
tarkoin, sen sijaan projektin paattamista ei kuvata lainkaan. Ainoastaan IPMA ICB:ssa
kuvataan projektin paattamista yksityiskohtaisemmin (kuvaus, prosessin vaiheet, ké&si-

teltavat aiheet ja projektipaallikon keskeiset patevyydet). (Caupin ym. 2006, 80)
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Seuraavassa luvussa kuvataan, miten valitaan organisaation projektinhallinnan mittaa-
miseen soveltuva kypsyystasomalli lukuisten mallien joukosta ja mit4 asioita tulee
huomioida, kun projektinhallinnan kypsyytta halutaan mitata.

3.7 KYPSYYSTASOMALLIN VALINTA

Kypsyystasomallin valinta ei ole helppoa, koska malleja on useita ja monet mallit tois-
tavat samoja asioita hieman eri nakokulmasta. Eri kypsyystasomalleja arvioitaessa tulee
miettid muun muassa:

e minka tyyppisié projekteja tehdaan (laitteisto, sovellus, jarjestelmd, palvelu),

e mitd projektinhallinnan menetelmaa kaytetaan (vai kaytetdankd mitaan),

e arvioidaanko yksittaisid projekteja, ohjelmaa vai portfoliota,

e paljonko kypsyystason maédrittdmiseen on k&ytettavissé resursseja, aikaa ja ra-

haa,

e halutaanko k&yttaa ulkopuolista arvioijaa vai tehd&anka itsearviointina,

e mitd alueita halutaan painottaa,

¢ halutaanko mahdollisesti hankkia sertifikaatti (IPMA-malli) ja

e mitd arvioinnin avulla halutaan saavuttaa.

Mallin valinnan kannalta voi olla ratkaisevaa kyetaanko taso maarittdmaan itse vai halu-
taanko arviointiin osallistuvan ulkopuolinen, puolueeton arvioija. Esimerkiksi yrityksen
koosta riippuen ulkopuolisten arvioijien tekema IPMA Deltan -arviointi kest&da organi-
saation koosta riippuen kolmesta yhdeksaan kuukauteen (IPMA 2014). Suomessa toteu-
tetut IPMA Delta -arvioinnit ovat kestdneet keskimaarin noin 3-4 kuukautta projektin
aloituksesta loppuraportin valmistumiseen. (Kaaja 2014d). Yrityksen koko maaraa
kuinka monta pdivad ulkopuoliset arvioijat viettavat yrityksessa. Lyhyemmilldén arvi-
ointi kestdd kaksi pdivaa. Arvioinnin voi tehda itsearviointina muun muassa PMI:n
(OPM3 kypsyystasomalli) tahan tarkoitukseen tuottamansa interaktiivisen CD-ROM-
sovelluksen avulla, tai OGC:n kehittdméan P3M3-mallin (P3M3 v3.0 Self Assessment)
avulla. Arviointiprosessi auttaa organisaatiota paattamaan, mitd parhaita kaytantoja olisi
tutkittava tarkemmin. Voidaanko vahvistaa osaamista jollain tietylla alueella tai tunnis-

taa potentiaalisia parhaiden kaytantdjen osatekijoita. (PMI 2003, xv)
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Mallin valintaan vaikuttaa projektiorganisaation koko, projektien maaré ja niiden osuus
yrityksen liiketoiminnasta. Projektitoiminnan itsearviointien haasteena on kehittdmis-
toimenpiteiden méarittdminen ja priorisointi. Itsearvionnit antavat kuvan nykyisesta
tilanteesta, se miten toimintaa pitdisi kehittdd, jaa organisaation itse madariteltavaksi.
Mikali osaamista ei ole, on kehittdmistoimenpiteitd haastava mééritella, saatikka asettaa
tuloksille mitattavia tavoitteita. Ulkopuolinen arvioija ndkee tilanteen puolueettomasti,
hanell& on teoreettista osaamista ja kokemusta projektitoiminnan kehittdmisesta useissa
eri ymparistoissa. Ulkopuolisen henkilon avulla organisaatio saa arvioinnista suurem-
man hyodyn, silla tavoitteet tulevat priorisoitua ja niille asetettua suorituskykymittarit.
Usein tavoitteet toteutuvat paremmin, kun mukana on ulkopuolinen asiantuntija méaarit-

taméssa kehittamistoimenpiteitéa.

Organisaation aloittaessa projektitoimintansa kehittdmisen, ei tassé vaiheessa valttamat-
t4 ole kaytdsséd mitddn projektinhallinnan menetelmad, ja alan termistokin saattaa olla
tuntematonta. Projektinhallinnan menetelméan puuttuminen poistaa jo yhden kypsyys-

tasomallin, P2MM:n eli PRINCE2-menetelmaan perustuvan arvioinnin, kéyton.

Kypsyystasomallin méé&rittdmiseen on useita keinoja, esimerkiksi projektihenkiloston
haastattelut, tutkimus, benchmarkkaus, konsultin palkkaaminen, ulkopuolisen arvioijan
kayttdminen tai itsearvioinnin tekeminen. Helppoa ja nopeaa vaihtoehtoa nykyisen ta-
son maarittdmiseen ei ole, vaan jokainen edella mainituista keinoista vaatii organisaati-
on omaa panostusta asiaan. Kukaan ulkopuolinen ei kykene yksin maarittdmaan organi-

saation nykyista tilaa ja kehittdmistoimenpiteitd ilman projektiorganisaation avustusta.

Kokeneen konsultin tai arvioijan avulla organisaatio hyotyy erityisesti benchmarkkauk-
sesta, silla heilld on laaja-alaista ndkemysta muiden organisaatioiden kayttdmistd mene-
telmistd, projektitoiminnan parhaista kaytdnndgista ja standardeista. Jokainen organisaa-
tio on omanlaisensa, jolloin projektimalli muokataan aina kyseisen organisaation toi-
minnan mukaan. Toisen organisaation projektikésikirjaa ei voi kopioida, silld kahta sa-
manlaista toimintamallia ei ole, vaan mallit raataléiden kunkin organisaation tarpeita

vastaaviksi.
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4 KYPSYYSTASOMALLIN KAYTOSTA SAATAVIA HYOTYJA

Tana pdivanéd organisaatiot toimivat yhd enemmaén projekteja toteuttaen. Liiketoimin-
taymparistd sidosryhmineen muuttuu jatkuvasti ja yrityksen on kyettdva reagoimaan
muutoksiin nopeasti. Projektien méé&rien kasvaessa yli organisaatiorajojen tulee organi-
saation eteen projektikulttuurin ja oman projektimallin luominen tai kehittdminen. Tyy-
pillisia kysymyksid, joita organisaation tulee tarkastella tdssé vaiheessa:

o Mika malli soveltuu parhaiten nykytilanteen arvioimiseen?

e Mika on organisaation projektinhallinnan nykytila?

o Kuinka tehokkaasti projektinhallinta toimii organisaatiossa?

e Miten hyvin projektinhallinta on integroitu yrityksen liiketoimintaan?

e Onko projektinhallinta strategia Kilpailukykyinen ja saavutetaanko sen avulla

parempaa laatua ja suurempaa asiakastyytyvaisyytta?

o Kaytetadnko oikeita menetelmid, tydkaluja ja teknologioita?

o Tiedetadnko mité Kilpailijat tekevat?

e Miten tilannetta voidaan kehittd4 kokonaisvaltaisesti?
(Wagner 2014, 1, soveltaen)

Kypsyystasomallit tarjoavat yritykselle mahdollisuuden arvioida nykyisié projektinhal-
linnan prosesseja, kaytantoja ja verrata niitd alan parhaimpiin kaytantoihin ja standar-
deihin. Mallit eivat méaarittele, miten yrityksen tulisi kehittdd toimintaansa. Mallien tu-
lisikin pikemmin esittéa jasennelty projektinhallinnan ympéristo selkeine tavoitteineen.
Kypsyystasomalleista tat4 1ahinnd on P2MM, joka maédrittelee projektinhallinnan k&y-
tannot vaihe vaiheelta. Kypsyysmallin avulla yritys saa kuvan nykytilanteestaan, puut-
teistaan ja vahvuuksistaan. P2ZMM-mallin kéaytté edellyttad, ettd organisaatio kayttaa
PRINCE2- menetelmé&a, tosin en pidé poissuljettuna ettei menetelmaé voisi kayttaa siita
huolimatta erddnlaisena benchmarkkauksena. Mallin eri tasojen kysymykset auttavat

organisaatiota hahmottamaan omia puutteitaan.

Koulutus ei yksin riit4 kehittaméan projektinhallintaa menestyksekkaasti, vaan tarvitaan
projektinhallinnan prosesseja, teknologiaa ja standardeja, jotka tulee integroida organi-
saation muihin liiketoimintaprosesseihin ja jarjestelmiin. Kypsyystasomallin k&yttami-
nen tarjoaa organisaatiolle monenlaisia hyotyja. Kypsyystasot toimivat selkeind vertai-

lukohtina, joiden perusteella organisaatio voi kehittdd omaa toimintaansa. Selkeat ky-
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symyslistat toimivat oivallisena apuna maariteltdessa, milld tasolla organisaatio on ja
auttavat organisaatiota méadrittelemaan, miten edetd seuraavalle tasolle. Projektinhallin-
nan kehittdminen tulee nahdé jatkuvana prosessina, ei vain kypsyysmallin tasolta toisel-

le siirtymisena.

Tarkeimmat edut, joita yritys saavuttaa kehittdmalla projektinhallinnan kypsyytt4 ovat
tehokkuuden kasvaminen, suorituskyvyn ja asiakastyytyvéisyyden paraneminen. Lisak-
si projektitoimituksia voidaan ennustaa paremmin, auttaa hallitsemaan moniprojektiym-
paristdd ja mittamaan projektien toimintakykya. Useissa tapauksissa yritykset sijoittuvat
tasolle 1 tai 2, jolloin yrityksessa tehddén projektitoimintaa, mutta yhteiset kaytannot
puuttuvat. Kypsyystasomallin avulla yritys kykenee hallitsemaan projektejaan johdon-

mukaisesti perustuen standardeihin ja parhaimpiin kdytantdihin (Webster 2013).

Projektinhallinnan kypsyystason arvioimisella on useita strategisia hyotyja. Malli esi-
merkiksi tuo esiin yrityksen vahvuudet ja heikkoudet, antaa suuntaviivoja projektihal-
linnan strategiseen kehittdmiseen, auttaa priorisoimaan toimenpiteitd ja tukee projekti-
kulttuurin muutosta. Lisaksi arviointi auttaa projekteja toimimaan yhteisten menetelmi-
en mukaan moniprojektiympéristossa, tukee projektitiimien yhteistyota sen sijaan, etta
tiimit kilpailevat keskendan moniprojektiymparistossa, parantaa asiakastyytyvaisyytta ja

tekee toimitusprojekteista paremmin ennakoitavissa olevia. (Rao 2011, soveltaen)

Kypsyystasomallin k&yttdminen tarjoaa ennen kaikkea perusteluita paatoksenteolle ja
investoinneille projektinhallinnan kehittdmistoimenpiteitd suunniteltaessa. Mallit eivéat
anna tarkkoja vastauksia kysymyksiin, mita ja miten organisaation tulisi kehittaa projek-

tinhallintaansa, vaan tietoa ongelman laajuudesta ja suuntaa kehittamistoimenpiteille.

TeraQuest (Gartnerin puolesta) julkaisi vuonna 2006 tutkimuksen (taulukko 6 seuraa-
valla sivulla), mika osoittaa prosentteina parannuksia, joita Boeing saavutti lisatessaan
CMMI:n kayttoa. P3M3 otettiin kayttddén samana vuonna, ei vastaavaa vertailua voitu
vield tehdd, tosin tutkimukset osoittavat P3M3-mallin kaytolla saavutettavan vastaavan-
laisia tuloksia. (Murray 2006, 6)
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TAULUKKO 6. TeraQuestin tutkimus CMMI:n hyddyista (Murray 2006, 6)

Tasolta 1 Tasolta 2 Tasolta 3
tasolle2 tasolle3 tasolle4
Vahemman virheita 12% 40% 85%
Lyhennetty jakson 10% 38% 63%
kesto
Alemmat 8% 35% 75%
kustannukset
Aikataulu vaihtelut 135% 24% 15%

Kypsyystasomallien tasot auttavat organisaatioita suunnittelemaan erityisesti pitkan
aikavélin liiketoimintaa tukevia strategisia kehittdmistoimenpiteitd, pikemminkin kuin
toteuttamaan lyhyen aikavalin ad-hoc korjauksia, joilla pyritadn valittomésti poistamaan

esiintulleita ongelmia. (van Aardt 2012, soveltaen)

Murrayn (2006, 1) ja SEIn (2006, 6) tutkimukset osoittavat, ettd organisaation projek-
tinhallinnan prosesseja ja kyvykkyyttad kehittdmalld saavutetaan muun muassa tuoton
kasvua (ROI), tuotannon tehostumista, alemmat tuotantokustannukset, parempaa laatua,
alemmat laatukustannukset ja parannetaan asiakastyytyvaisyyttd. Valitusta kypsyys-
tasomallista huolimatta, organisaation saamat hyodyt ovat padosin samansuuntaisia eli
projektitoiminnan linkittdminen organisaation ylatason strategiaan ja sitd kautta liike-

toiminnan kehittdminen ja kasvattaminen.



42

5 PROJEKTINHALLINNAN STANDARDEJA

Opinnaytetyossa kaytettavan esimerkkiyrityksen projektimallin kehittdmisessé hyédyn-
nettiin PRINCEZ2- ja ISO 21500 -standardeja. Yrityksen Englannin ja Hollannin toimi-
pisteissa on kaytetty jonkin verran PRINCE2-menetelméd, joten standardin hyddynta-
minen projektikésikirjan tekemisessa oli luonnollista ja 1SO 21500 tuki t&ta hyvin.
Kumpaakaan menetelméé ei kuitenkaan kaytetty tdsmallisesti, vaan standardeista valit-

tiin yritykseen parhaiten soveltuvat asiat ja niita sovellettiin yrityksen tarpeisiin.

5.1 PRINCE2

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) on tehokkaan projektinhallintamen-
telmén defacto standardi. Standardi on Englannin hallituksen ja yksityisen sektorin hy-
vin laajasti kayttamd menetelmd, joka tarjoaa parhaita kaytantdja projektinhallintaan.
(ILX Group 2014) PRINCE2 koostuu seitsemasta periaatteesta, seitsemésté teemasta ja

seitsemasta lahestymistavasta (taulukko 7).

TAULUKKO 7. PRINCEZ2:n periaatteet, teemat ja prosessit (Barker 2013, 13 soveltaen)

Periaatteet Teemat Prosessit

Liiketaloudelliset perusteet | Business case (Miksi?) Projektin kdynnistaminen

Kokemuksesta oppiminen | Organisaatio (Kuka, ketk&?) | Projektin ohjaus

Maaritellyt roolit ja vastuut | Laatu (Mita?) Projektin esiselvitys

Vaiheiden hallinta Suunnitelmat (Kuinka, miten | Vaiheiden kontrollointi
paljon, miten?)

Poikkeamien hallinta Riskit (Mita jos?) Tuotteen tai palvelun toi-

mituksen hallinta

Tuotteeseen keskittyminen | Muutokset (Miké vaikutus?) | Projektin ohjaus (paatok-
sentekopisteet)

Projektiympériston raata- Edistyminen (Missa olemme | Projektin p&attdminen
I6inti yritykselle nyt? Minne olemme menos-
sa?)

PRINCEZ2:n periaatteet muodostavat perustan menetelmélle, teemat taas kuvaavat pro-

jektinhallinnan nékdkulmia, joihin on kiinnitettdvd huomioita projektin koko elinkaaren
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ajan. Prosessit kuvaavat projektin vaiheistukset ja niissa maaritellddn panokset ja tuo-

tokset, projektin tavoitteet sek& toimenpiteet niiden saavuttamiseksi.

Tassa yhteydessa kaydaan lapi niitda PRINCE2:n osa-alueita, joita projektinhallintaa
kehittdvan yrityksen projektimallin maérittelyssa erityisesti hyddynnettiin. PRINCE2
jakaa projektit neljaan vaiheeseen, joihin prosessit jakaantuvat kuvan 12 mukaisesti.
Naita vaiheita ja prosesseja kaytettiin soveltaen apuna yrityksen projektimallia kehitet-

taessa.
Projektin ASissans Totautiisvaine !?rc?Jektln_
esiselvitys toimitusvaihe
Projektin

kaynnistdminen

Projektin ohjaus

Projektin aloitus

I
: Projektin vaiheiden kontrollointi

Tuotteen toimituksen hallinta

Projektin ohjaus

Projektin
paattaminen

KUVA 12. PRINCE2-prosessimalli (Barker 2013, 28 soveltaen)

PRINCE2-menetelmd madrittelee tarkoin mita dokumentteja missékin prosessin vai-
heessa tulee tuottaa. Yrityksessd, jossa Pasaatin kypsyystasomallia testattiin, projekti-
mallin kehittdmisessa dokumentoinnilla oli suuri merkitys, joten muun muassa doku-
mentoinnin suunnittelussa kaytettiin PRINCE2-menetelmaa avuksi. Projektimallista ei
haluttu raskasta, joten PRINCE2-menetelméasta valikoitiin vain tarkeimpia seikkoja,
esimerkiksi riskienhallinta ja viestintdsuunnitelma ja paatettiin panostaa kokonaisuudes-

saan projektin suunnitteluvaiheeseen.

Suunnitteluvaiheessa (kuva 13 seuraavalla sivulla) méériteltiin tarkemmin riskienhallin-
nan liséksi tyon osittamista ja tarpeellisten lomakepohjien tuottamista. Joitain PRIN-
CE2:n korostamia asioita, esimerkiksi liiketoimintasuunnitelman (business case) méérit-

tely, rajattiin tassa vaiheessa pois. Yrityksen projektit ovat asiakasprojekteja, jolloin
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liiketoimintasuunnitelmaa ei tarvitse tehda. Sen sijaan projekteille madariteltiin lomake-

pohja, jonka avulla myynti siirt&4 tarvittavat tiedot projektipaallikolle.

Riskianalyysi >
. . Maarittele ja Maarittele aktiviteetit Arvioi Valmistele Tee
Esisuunnittelu : S ; :
analysoi palvelu ja riippuvuudet kustannukset aikataulu suunnitelma
Kirjoita Osita Paivita Maarittele
projektin tehtavat palvelukuvausta riippuvuudet
kuvaus

KUVA 13. PRINCEZ2:n projektin suunnittelun lahestymistapa (Barker 2013, 112-117

soveltaen)

PRINCE2 on hyvin kattava malli, jossa mé&aritelladn tarkoin muun muassa projektin
dokumentit ja projektiorganisaation roolit ja vastuut. Asia mikd PRINCEZ2:sta ja mones-
ta muustakin mallista puuttuu, on yllapito. Menetelman paatosprosessissa mainitaan
hyvin lyhyesti tuotteen luovuttaminen (Hand over Products). Tama on projektin paatos-
prosessin yhtend aktiviteettina, jossa projektipaéllikko varmistaa, ettd kaytto ja yllapito
on jarjestetty. (Hedeman ym. 2011, 126) Aktiviteetti ei kuitenkaan kuvaa, miten siirto

yllapitoon projektin paddyttya tehddan ja mité toimenpiteita pitdisi tehda.

5.2 1S0O 21500

ISO 21500 on kansainvalisen standardisoimisjarjeston 1SO:n syksylla 2012 julkaisema
projektinhallintaa kasittelevd standardi. Standardin suomennos, SFS-ISO 21500, jul-
kaistiin lokakuussa 2012. Standardi antaa yleistason kuvauksen niisté késitteistd ja pro-
sesseista, joista projektinhallinnan kaytannét muodostuvat. (SFS 2012) Standardi kuvaa
projektinhallinnan termejé ja késitteitd hyvin laajasti ja ymmarrettavasti. Yksi onnistu-
neen projektin edellytyksista on kaikkien sidosryhmien kéayttdmé ja ymmaértdma yhtei-
nen termistd. Standardissa kasitellaan erityisesti projektin sidosryhmien hallintaa, vies-
tintdé ja tiedon valittdmistd. Nama jadvat monesti projekteissa véahalle huomiolle tai

niitd ei huomioida lainkaan projektisuunnitelmaa tehtdessa.
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ISO 21500 jakaa projektin kuvan 14 mukaisesti viiteen prosessiryhmaan: asettaminen,
suunnitteleminen, toteuttaminen, ohjaaminen ja lopettaminen. Erityisen hyvéd mielesta-
ni on projektin dokumentaation kuvaaminen jokaisessa prosessiryhméssa. 1SO 21500 ei
anna valmiita lomakepohjia, kuten PRINCE2, vaan ndmé on organisaatioiden maaritel-

tava itse omien tarpeiden mukaisesti.

— <
Ly Ly .
Uusj T roiektin Projektisuunnitelmat [ AogeaEtimenieal
USl  asettamiskirja | Ly
projekti f 1 \-——= Edistyméraportit
TN I [
0o ! . )
Liiketoiminta-| ! ! ( N-—L_ . Hyvéksytyt muutokset
| tarkastelu | Hyvéksytyt muutokset . "
: el B : Ohjaaminen |gyistyméraportit
\ Ly Il ! Projektin
| | : : )
| Sopimus | | I Projekti- valmistumisraportif - Projektin tai vaiheen
} — | } | | suunnitelmat i loppuraportti
: Ly s | | Riskirekisteri ~ Hyvéksytyt t
| Tyéseloste | | Frojeiin ' muutokset |
 [ibsloste y | asettamiskirja { Edistymé- :
A Sidosryhmé . raportit '
| rekisteri :
}_ Asettaminen Suunnitteleminen Lopettaminen |
|
} Projekti- \_ .
ey suunnitelmat | Projekti- IMuutosesitykset
; | ;J : suunnitelmat \Asiakasrekisteri
| Edellisen i-___J Riskirekisteri Edistymistiedot
vaiheen j
I
| i
\ otokset : Toteuttaminen
[ ;j Asiakasrekisteri
: . Opitut asiat
Aiemmista
projekteista I
opitut asiat i
L/
Opitut asiat

KUVA 14. ISO 21500-prosessiryhmien vuorovaikutus (SFS-1SO 21500, 30)

ISO 21500 projektinhallintaprosesseja tarkastellaan seuraavalla sivulla olevan taulukon
8 mukaisina prosessiryhmind (projektin vaiheet), jotka koostuvat prosesseista ja osa-
alueista, joita sovelletaan projektin eri vaiheissa. (SFS ISO 21500 2012, 28 ja 30) Jokai-
sesta prosessista on kuvattu sen tarkoitus, tarkeimmat syotteet ja tulosteet. Standardi ei
kuitenkaan ole paksu kirja, kuten yli 500 sivuinen PMBOK. Siita huolimatta standardis-
sa on kuvattu projektinhallinnan prosessit kattavasti, mutta tiiviissa muodossa. Standar-
dissa on huomioitu projekteissa monesti vahemmalle huomiolle jadvat suunnitteluvai-

heeseen kuuluvat prosessit, riskien tunnistaminen ja arviointi sek& laadun suunnittelu.
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TAULUKKO 8. Prosessiryhmat ja osa-alueet (SFS-1SO 21500, 26)

Prosessiryhmat
Osa-alueet Asettaminen Suunnitteleminen Toteuttaminen Ohjaaminen Lopettaminen
Kokonaisuuden | Projektin Projektisuunnitelmien Projektitydn Projektityan Projektivaiheen tai
hallinta Asettamisasia- laatiminen johtaminen ohjaaminen projektin lopettaminen
kirjan laatiminen Muutosten hallinta Opittujen asioiden
kokoaminen

Sidosryhmien Sidosryhmien Sidosryhmien
hallinta tunnistaminen ohjaus
Laajuuden Laajuuden maaritely Laajuuden ohjaus
hallinta Tydn ositusrakenteen

(WBS) laatiminen

Tehtavien maarittely
Resurssien Projektirshman Resurssien anviointi Projektirshman Resurssien ohjaus
hallinta perustaminen Projektiorganisaation kehittdminen Projektirghman

maarittely ohjaus
Aikataulujen Tehtavien jarjestyksen
hallinta maarittely

Tehtavien keston arviointi

Aikataulun laatiminen
Kustannusten Kustannusten arviointi Kustannusten ohjaus
hallinta Budjetin laatiminen
Riskienhallinta Riskien tunnistaminen Riskien kasittely Riskien ohjaus

Riskien arviointi
Laadunhallinta Laadun suunnittelu Laadun Laadunvalvonta

varmistaminen

Hankintojen Hankintojen suunnittelu Toimittajien valinta Hankintojen
hallinta hallinnointi
Viestinnan Viestinnan suunnittelu Tiedonvalittdminen | Viestinndn ohjaus
hallinta

Kattavuudestaan huolimatta standardissa on joitain puutteita. Standardissa ei ole huo-
mioitu muutostenhallintaa kuten PRINCE2:ssa. Lisaksi lopettamisvaihe on hyvin sup-
peasti kasitelty. Mielesténi miltei jokainen osa-alue vaatii huomion lopettamisvaiheessa.
Projektien lopettamisvaiheessa on usein haasteita tai projekteja ei osata lainkaan lopet-
taa. Seuraava projekti on jo saattanut alkaa, vaikkei edellistd ole vield lopetettukaan.
Standardin tavoitteena on ollut luoda projektinhallintaan malli ja yhteinen termist6. Se
mité standardista puuttuu, voidaan ottaa PRINCE2:sta, jossa esimerkiksi muutosten- ja
konfiguraationhallinta on kuvattu ja se mitd ei PRINCE2:sta 10ydy, voidaan ottaa
PMBOKista.

ISO 21500-standardi toimii erinomaisesti projektipaallikon tukena. Lisaksi standardi
toimii projektikasikirjan sisallon mallina. Tastd hyvana esimerkkiné Jyri Kosolan Kir-
joittama Puolustusvoimien projektiohje, joka on yhteensopiva ISO 21500-standardin
kanssa. Lisaksi projektiohjeeseen on otettu PMBOK:sta (The PMBOK® Guide - 5th
Edition) parhaita kaytantoja.
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6 PASAATI OY:N KYPSYYSTASOMALLI

Pasaati Oy on vuonna 2006 perustettu projektinjohtopalveluita tuottava yritys. Yrityk-
sen toiminta on ajan mittaan laajentunut ja kattaa nykyisin projektitoiminnan kehittami-
sen liséksi muun muassa yrityksen kokonaisvaltaisen toiminnan kehittdmisen, koulut-
tamisen ja IT-jarjestelmien ja -palveluiden kilpailuttamisen. Yrityksessd on talla hetkel-
& kymmenen tyontekijad. Paatoimialueena on Eteld-Suomi ja yrityksen toimipisteet

sijaitsevat Tampereella ja Helsingissa.

Yrityksessa on kéaytossa projektimallin kehittdmiseen tehokas ja kdytannossa toimivaksi
osoittautunut prosessi. Prosessi koostuu kyselysté, joka l&dhetetdan projektin koosta riip-
puen 6-12 toimeksiantajan nimedmélle henkil6lle. Kyselyn tulosten pohjalta valitaan 4-
6 henkil6d, jotka haastatellaan henkilokohtaisesti. Tuloksena saadun nykytila-analyysin
pohjalta méaaritellaén toimenpide-ehdotukset, mitké toteutetaan joko yhteistydssa Pasaa-

tin konsultin kanssa tai yritys kehittdd toimintaansa toimenpide-ehdotusten pohjalta.

Projektimallin ja projektikulttuurin kehittdmisprojekteissa on todettu olevan tarvetta
projektinhallinnan kypsyystason mittaamiselle. Valmiin kypsyystasomallin hyéty on se,
etta yritys nédkee saman tien ne puutteet, joita heill4 on projektitoiminnassaan. N&in yri-
tys kykenee asettamaan tavoitteita vaihe vaiheelta kypsyystasomallin mukaisesti. Kyp-
syystasomalli ohjaa projektitoimintaa kehittavaa yritysta etenemaédn loogisesti pienin
askelin alhaalta ylospéin. Yrityksen ei tule ensimmaisend pyrkia kehittdmaan projek-
tisalkunhallintaa ellei yksittéisten projektien hallinta ei ole kunnossa. Ensin on varmis-
tettava, ettd perusprojektinhallinta on kunnossa. On muistettava, ettd kehittdminen on

jatkuva prosessi.

Organisaatiossa ei vélttamétta ole liiketoimintaa tukevia yhteisia kaytantoja, vaikka or-
ganisaatio toteuttaa liiketoimintaansa projektinomaisesti. Usein projektipaéllikot toimi-
vat omalla tavallaan. Organisaatiossa ei kenties ole virallisesti nimetty projektipaallikoi-
t4, projektip&éllikon vastuita ja valtuuksia ei ole mééritelty tai niit4 ei ole annettu riitta-
vasti eikd projektitoiminta ole jarjestelmallistd. Projektit saattavat olla usein myohéassa,
koska resursseja ei osata kohdistaa oikein, roolit ovat epéselvia eika tieto kulje sidos-
ryhmien valill4&. Aiemmin jo totesin, ettei pelkka nykytilan selvittdminen riitad. Kypsyys-

tasomallin avulla yritys nékee konkreettisesti, miten projektihallintaa tulisi kehittaa.
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6.1 Pasaati Oy:n projektikolmio

Pasaati Oy:n malli perustuu tuottavuuden projektikolmioon, joka sisaltdd kolme nako-
kulmaa: tavan toimia, teknologian ja ihmisnakokulman (kuva 15). Kolmion keskell&
sijaitseva laatu korostaa projektin laadunhallinnan merkitysté jokaisen kolmen kokonai-

suuden osana.

Tapa toimia

Prosessit
Tydohjeet
Menetelmit
Laatu

AT,
y -

Tydkalut = Tiedot
Toiminnanohjaus Taidot
Mittaaminen Asenteet ja tavat
Raportointi Motivaatio

%

4

"o,
L5

KUVA 15. Tuottavuuden kolmiyhteys

Tapa toimia késittdé projektinhallinnan prosessit, muun muassa projektin vaiheistuksen.
Tydohjeilla tarkoitetaan esimerkiksi tarkistuslistoja ja projektikasikirjaa. Menetelmat
kasittavat projektitoiminnan johtamisessa kaytettdvia menetelmid, esimerkiksi PRIN-
CEZ2, 1SO 21500 tai organisaation oma malli.

Teknologioilla tarkoitetaan erilaisia tyokaluja ja tekniikoita, joita projektihallinnassa
kaytetddn apuna. Alkuun yritys saattaa parjata esimerkiksi Excelin avulla. Projektitoi-
minnan kasvaessa useiden yhtdaikaisten projektien hallinta kdy yha haasteellisemmaksi.
Projektinhallintaan on erilaisia tyokaluja tarjolla runsain maarin. Naistd sopivimman
Ioytdminen omaan tarkoituksen vaatii aikaa ja syvéllisempaa projektinhallinnan tieta-
mysté. Erilaisia tekniikoita projektinhallinnan avuksi on paljon. Niiden kayttdminen
vaatii projektihenkil6stolta osaamista ja kdyton tuomaa kokemusta. Tekniikoita 16ytyy
muun muassa projektin aikataulun suunnitteluun esimerkiksi PERT-menetelma, kriitti-

sen polun menetelma ja Gant-kaavio.
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Tarked osa projektitoimintaa on mittaaminen. Projektitoiminnalle tulee asettaa suoritus-
kykymittarit (KPI:t) esimerkiksi sijoitetun pd&doman tuottoprosentille (ROI), mittarit
kustannusten, aikataulun ja riskien seurannalle. Harvoin projekteissa mitataan esimer-
kiksi asiakastyytyvaisyytté tai projektin tuomia hyotyja yritykselle. Pasaatin mallissa on

huomioitu muun muassa hy6tyjen mittaaminen ja asiakkaan osallistuminen projektiin.

Ihmisill& tarkoitetaan tassa projektitoimintaan osallistuvia henkil6ita (projektiorganisaa-
tiota), joihin projektin lopputuotos vaikuttaa, tai jotka ovat jollain tavalla osallisia pro-
jektissa. Projektit ovat véliaikaisia ja ainutkertaisia, jolloin ihmiset vaihtuvat ja saattavat
olla toisilleen tuntemattomia. Projektin véliaikaisuuden vuoksi projektiorganisaation
sitouttaminen ja jatkuva motivointi on térked yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Pa-
saatin mallissa huomioidaan muun muassa projektiorganisaation osaaminen ja kokemus,
organisaation projektikulttuurin luominen ja projektipaallikon rooli projektien johtami-

Sessa.

Kuvassa 16 kuvataan elementtejd, joista yrityksen projektikulttuuri koostuu ja joita Pa-

saatin kypsyystasomallin avulla pyritdan tunnistamaan ja kehittdmaan.

-

DN
logia

.

e

e | ——

Asenteet ja tavat
Motivaatio
Kirjoittamattomat
saannot

Mielipite'et:
Olettamukset

Yleiset
kdytannot

KUVA 16. Projektikulttuurin koostumus
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Organisaation projektikulttuuriin vaikuttaa hyvin paljon pinnan alla olevat kirjoittamat-
tomat saannot, asenteet, tavat ja motivaatio, joihin yrityksen johto ja projektipéallikko
kykenevat vaikuttamaan toimintaa kehittdméalla. Pinnan ylapuolella olevat asiat ovat
helpommin omaksuttavissa ja opittavissa, tosin asiat eivét valttdmatta mene séantdjen ja

prosessien mukaan.

6.2 Kypsyystasomallin tavoitteet

Pasaati Oy:n kypsyystasomallin tavoitteena on toimia yritykselle vertailupohjana ja tar-
jota selked kuva siit4, miten projektitoimintaa tulisi parantaa edetdkseen tasolta toiselle.
Tarkoitus ei ole tuottaa massiivista, monitasoista ja moniulotteista mallia, kuten P3M3,
joka on jaettu projektin, ohjelman ja portfolionhallinnan osiin. Pasaati Oy:n malli ei
madrittele tyokaluja ja tekniikoita yksityiskohtaisesti, sill4 niiden kayttd on yrityskoh-
taista. Pienelle yritykselle saattaa riittd4 projektien seuraamiseen Excel-lomake, kun taas
isompi yritys tarvitsee jareammaén tyokalun hallitakseen moniprojektiymparistéaan.
Ylemmilla tasoilla otetaan huomioon projektisalkunhallinta, mik& muissa malleissa ka-
sitelladn omana kypsyystasomallinaan. Mikali Pasaatin konsultti on mukana arvioinnis-
sa, han voi antaa suosituksia yritykselle soveltuvista tydkaluista ja tekniikoista.

Tavoitteena on olla mahdollisimman ymmarrettava, selkokielinen ja nopeammin toteu-
tettavissa oleva kypsyysmalli. Kaikki kéytettdvat termit on kuvattu mallin alussa, ja
lyhenteiden kéayttda on pyritty valttdméan. Projektinhallinnan termien ymmartamiseksi
osa termeistd on kuvattu esimerkkien avulla. Esimerkiksi suorituskykymittarista (Key
Performance Indicator, KPI) on lueteltu muutama yleisesti kaytetty mittari. Yritys, joka
haluaa kehittaa projektitoimintaansa, aloittaa useimmiten tasolta yksi. Tallgin yritykses-
s& harvemmin tunnistetaan projektinhallinnan termist6d ja menetelmid. Ensimmaéisella
tasolla on taten turha kysyd, kdytetddnko organisaatiossa projektinhallinnan menetelmia

tai tekniikoita, maéarittelematta ensin mita projektinhallintamenetelmalla tarkoitetaan.

Malli ei seuraa tarkalleen mitdén standardia tai menetelma, vaikka mallin tekemisessé
onkin jonkin verran seurattu 1SO 21500- ja PRINCE?2 -standardeja. CMMI:td on kéytet-
ty maarittdmisen tukena siksi, ettd malli siséltdd melko kattavasti projektinhallinnan
prosessit ja siihen liittyvét osa-alueet, esimerkiksi laadunhallinnan. Harva kypsyystaso-
malli nimedd esimerkkeja tyokaluista ja tekniikoista. CMMI on mielesténi yksi par-
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haimmista kypsyystasomalleista rakenteensa puolesta. Sisélloltadn malli ei kuitenkaan

kata kaikkea, mika ei ole ollut tarkoituskaan.

ISO 21500-standardin kaytostda Suomessa ei ole vield juurikaan kokemusta, koska stan-
dardi julkaistiin suomeksi vuonna 2012. Malli toimii hyvin esimerkiksi runkona projek-
timallin kehittdmisessa. Lisdksi suomenkielinen projektinhallinnan késitteistd helpottaa
standardin kayttdd. PRINCE2-mallia kaytetd&n paljon Euroopassa ja se on mielestéani

erinomainen malli tdydentdmaan 1SO 21500-standardia.

Pasaatin malliin on otettu vaikutteita myds muista standardeista ja menetelmista. Kyp-
syystasomallin rakentamisessa on huomioitu erityisesti projektin laadunhallinta, silla
monesti projekteissa tingitaan laadunhallinnasta. Laadunhallinta tulisi ndhda jatkuvana
prosessina, jota ilman korkealaatuista tuotetta tai palvelua ei voida tuottaa (PM4DEV
2008, 4). 1ISO 21500-standardi méarittelee laadun suunnittelun, laadun varmistamisen ja
laadunvalvonnan. PRINCE2:n projektin laatu kuvaa lahestymistavan, jolla projektin
toimittamat tuotteet tayttavat asiakkaan laatuodotukset. (Hedeman ym. 2011, 33). Pro-
jektin laatua maariteltdessa on tarkedd huomioida kaikki sidosryhmét, jotka ovat jollain

tavalla kytkoksissa projektin tuotoksiin.

Projektille tulisi asettaa mitattavissa olevat laatuvaatimukset, jotta niiden hyotyja orga-
nisaation liiketoiminnan ja asiakkaan nakokulmasta voidaan mitata. Projekteissa maari-
telladn valitettavan harvoin laatusuunnitelmaa. Alemmilla tasoilla laadunhallinta voi
olla osana projektisuunnitelmaa. Kypsyystasomallin yhten& tavoitteena on saada yrityk-
set kiinnittdmaan enemman huomiota seikkoihin, jotka jaavéat projektisuunnitelmia teh-
tdessd joko kokonaan huomioimatta, tai hyvin vahélle huomiolle. Huomioimalla esi-
merkiksi projektin laadun- ja riskienhallintaa, yritys saavuttaisi projektitoiminnallaan

parempia tuloksia ja hy6tyja.

Kuvassa 17, seuraavalla sivulla, on kuvattu Pasaatin kypsyystasomallin tasot. Malli l&h-
tee tasolta yksi olettaen, ettd yrityksen liiketoimintaa toteutetaan projektimaisesti. Toi-
minta ei vield ole kovin jarjestelméllistd, eikd projekteista kenties puhuta projekteina,
vaan Yyleisesti hankkeina. Tavoitteena jokaisella yrityksell&4 on liiketoiminnan johtami-

nen menestyksekkéésti ja siten kilpailukyvyn parantaminen.
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TASO 5
Jatkuvaa kehittamista

Kehittdminen on jatkuvaa ja innovatiivista
Projektiorganisaatio toimii itsechjautuneesti
Projektitoiminta on laadukasta ja tuottavaa
TASO 4 Toimituksia ja strategista kehittdmista hallitaan

Koordinoitua | portfolioilla

Projektien kdynnistaminen, priorisointi ja paattaminen on
madritelty ja projekteja ohjataan ja seurataan

Portfoliota suunnitellaan

TASO 3 Projektien yhteinen mittaristo on kaytdssa

Maritelty3 Kaytantdja ja osaamista kehitetaan jatkuvasti

Yhteisia kaytantgja kaytetaan kaikissa projekteissa
Projektiorganisaation osaaminen on maaritelty
Projektien valisia riippuvuuksia hallitaan

TASO 2 Kaytantsja ja osaamista kehitetddn satunnaisesti
Kehittdmistd | Yhteisid menetelmia, tekniikoita ja tyokaluja kaytetaan

Maariteltyja kaytantdja saatetaan kayttaa projektikohtaisesti
Seurantaa jonkin verran kaytdssa

Roolit ja vastuut maaritelty

TASO1 Yhteisid menetelmia, tekniikoita tai tySkaluja kaytetaan vaihtelevasti
Suunnittelematonta

Projektien laatutaso vaihtelee suuresti
Onnistuminen perustuu yksittaisten ihmisten kykyihin
Yhteisia menetelmia, tekniikoita tai tydkaluja ei kayteta

KUVA 17. Pasaati Oy:n projektinhallinnan kypsyystasomalli

Ensimmaiselld tasolla yritykset eivat valttaméattd hahmota projekteille ominaista alkua ja
loppua, vaan hankkeiden p&attdminen on haasteellista, eiké projektien paattamiseksi ole
madritelty yhteisid kriteereitd ja kéytdntoja. Toisella tasolla yrityksessa on mééritelty
menetelmia ja projekti kasitteend on ymmarretty. Yhteisid menetelmiéd kaytetaan vield
vaihtelevasti eikd ohjausryhman toimintaa ole, mikali asiakas sité ei vaadi. Kolmannella
tasolla yhteiset projektien johtamisen menetelmat alkavat olla jo kaikkien ké&ytossa. Pro-
jektiorganisaation jésenten vastuut, roolit ja osaaminen méaritelldan, jotta projekteille
asetetut tavoitteet saavutetaan. Neljannelld tasolla yritys osaa jo hallita moniprojek-
tiymparistoaan. Projektien hallinta on rutiininomaista ja tuotoksia mitataan sdéannollises-
ti. Projektiosaamiseen myds panostetaan. Viidennelld tasolla toiminta on hyvin itseoh-

jautuvaa ja toimintaa kehitetdan jatkuvasti.

6.3 Kypsyystasomallin pisteytys

Projektinhallinnan itsearviointeja ei ole julkisesti saatavilla kovin montaa, joten Pasaa-
tin mallin pisteytys oli mietittdva taysin omien tarpeiden mukaan. Projektin kypsyys-
mallien itsearvioinneista otin esimerkeiksi ICB:n, P2MM:n ja Kerznerin KPM3 itsear-
viointien pisteytykset. Valitsin ICB toteutusympariston kyselysta otoksen, koska sita
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kuvataan liitteessa 4, ja se perustuu IPMA sertifioinnin luokittelun A-, B-, C- ja D-

tasoihin. Kuvassa 18 on otos ICB:n itsearvioinnista.

_nﬂllﬂlﬂlﬂﬂ IIIIIIIHIHH

3.01 Project arientation

3.02 Programme orientation B FE B A C B A

3.03 Portfolio orientation D C B A C B A

3.04 Project, programme & D E| B A C B A
portfolio implementation

3.05 Perranent organisation D C B A G BB A

3.06 Business D C B A C B A

AT Qwetarne nmdncte 20 tas hnalacn: Fd Bl BR 4 (sl R a

KUVA 18. ICB itsearviointi luokittelu (Caupin ym. 2006, 190)
ICB itsearvioinnista lasketaan lopuksi keskiarvot tietdmyksesté ja kokemuksesta.

Components of IPMA Level A IPMA Leval B IPMA Level C IPMA Level D
competence {0through 10) {0 through 10) {0 through 10) Lothruugh 10

Knowledge 7

Experience 7 6 4 {optional)

KUVA 19. ICB:n tulosten keskiarvot (Caupin ym. 2006, 194)

P2MM-mallin itsearvioinnista valitsin yhden projektin hyotyjenhallintaan (Benefits
Management) liittyvan kysymyksen (kuva 20 seuraavalla sivulla), silla projektin hyoty-
jen mittaamista kysytadn myos Pasaatin mallissa. Arvioinnissa on yhdeksén kysymysta,

jane arvioidaan asteikolla a, b, c, d tai e.
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Question 3: Our benefits management is best described by:

PRINCE2 project management

a There is some recognition that the concept of benefits can be differentiated from project outputs.

Benefits are recognized as an element within project Business Cases. There may be a Benefits Review Plan
b documenting who is responsible for particular benefits and their realization, but this is unlikely to be followed
through or consistent.

There is a centrally managed and consistent framework for defining and tracking the realization of benefits arising
from project outputs.

Benefits management is embedded within the PRINCE2 approach and there is a focus on delivery of business
performance from project outputs. Project performance metrics are collected and analyzed.

Benefits management is embedded within the organizational approach to change and is assessed as part of the
e development of organizational strategy. Business performance metrics are linked to, and underpin, the
recognition of benefits realization. There is evidence of continual improvement.

KUVA 20. PRINCEZ2-itsearviointi kysymys 3 (Axelos 2013, 10)

Kerznerin KPM3-mallissa pisteytys (kuva 21) vaikuttaa tyolaalta, silla asteikko on -3 —
3.

Answer Score
Strong disagree -3
Disagree -2
Slightly disagree -1

No opinion 0
Slightly agree +1
Agree +2
Strong agree +3

KUVA 21. KPM3-kypsyystasomallin pisteytys (Souza ym. 2012, 34)

Pasaatin pisteytyksessa paadyttiin pisteytysmalliin, jossa jokaiseen vaittdmaan annetaan
pisteet nollasta kahteen. Nolla (0) tarkoittaa, ettei vaittdma pida paikkansa, yksi (1) pitaa

osittain paikkansa ja kaksi (2) pitad paikkansa.

Tulokset on madritelty siten, ettd tietyn pistemadran ylitettyadn, yritys voi siirtyd seu-
raavalle tasolle. Mikali pistemé&éara ei tayty, yrityksen tulee yhad kehittd4 toimintaansa
kyseisella tasolla. Pasaatin mallissa on néin ollen nollataso mahdollinen, mikali yritys ei
saavuta ensimmaéiselld tasolla tason alarajaa. Pisteytys ja mallissa kaytetty projektinhal-

linnan sanasto on kuvattu kypsyysmallin yhteydessa.
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7 KEHITETYN KYPSYYSTASOMALLIN TESTAAMINEN

Kypsyystasomallin testaamiseen kaytetty yritys on kansainvalinen, yritysten vélisiin
tietojarjestelmaintegraatioihin, tiedon turvaamiseen ja tiedon hallintaan keskittyva asi-
antuntijayritys. Yhtiolla on maailmanlaajuisesti yli 8 000 asiakasta, muun muassa val-
mistavassa teollisuudessa, ICT-, logistiikka- ja pankkitoimialalla, kaupan alalla ja ladke-
teollisuudessa. Yhtion paakonttori on USA:ssa, ja silla on tytaryhtiét Englannissa, Hol-

lannissa, Ruotsissa ja Suomessa.

7.1 Léahtotilanne

Yrityksen Suomen organisaatio koostuu kolmesta projektipéaallikdn johtamasta tiimisté,
joissa on yhteensa 17 henkilod. Tamén lisdksi Hollannin toimistolla on kaksi henkil6a.
Projektien laajuudet vaihtelevat suuresti muutaman kymmenen tunnin tyémaarésta yli
tuhanteen tuntiin. Tyypillinen projektirynma on projektipdéllikkd ja 1-2 toteuttajaa.
Projekteja on useita (yli 100 kpl) kdynnissé kerrallaan, joten jokaisella projektipaallikol-
I& on yleensa useita projekteja yhtdaikaisesti. Osa projekteista on niin pienid, etta niité
hoitaa toteutuspaallikkoé (Implementation Manager) yksinaan, joka toimii seké toteutta-
jan ettd projektipaallikon roolissa. Projekteille nimetédan nimellinen ohjausryhma, tosin
sitd ei kaytetd. Yhteisia kaytantoja ei ole, projektien eteneminen riippuu paljolti asiak-
kaan projektista. Asiakkailla saattaa olla oma ohjausryhmé, joka paattéé asioista.

Projektien aikataulut ovat yleensé taysin yrityksen asiakkaista tai kolmansista osapuolis-
ta riippuvaisia. Sitoutuneisuus asiakkaan puolelta ei ole kovin tiukkaa, koska projektit
eivat useimmiten ole asiakkaille aikataulukriittisid. Projektiryhmé on aikataulu- ja ohja-
usmielessé usein asiakkaan tai sen osapuolten armoilla. Projektit pysyvétkin melko har-
voin aikataulussaan, mika ei vélttdmatta itsessaan ole ongelma asiakassuhteelle, koska
kyseessa ovat suurelta osin T&M-projektit (Time & Material), joissa asiakasta laskute-
taan todellisista ty6tunneista, valittémista kuluista ja projektitoimituksen aikana oste-
tuista materiaaleista. Asia kuitenkin saattaa vaikeuttaa olennaisesti toiden suunnittelua,

mika vuorostaan voi merkité toimitusvaikeuksia.
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Projektin dokumentointi oli lahtdtilanteessa melko puutteellista. Ne dokumentit, joita
luotiin ja yll&pidettiin, sijaitsivat hajallaan eri jarjestelmissa eikd niiden versionhallin-
taan tai jakeluun ollut tehokasta menetelmad. Riskienhallintaa projekteissa ei ole juuri-

kaan huomioitu eika projektiviestintdan ole kiinnitetty huomiota.

Lahtotilanteessa organisaatiolla ei ollut dokumentoitua yhtendista projektimallia eik&
yhteista projektinhallinnan termistoéd kaytossa. Projektisuunnitelmien rakenne ja sisalto
vaihteli projektipdallikiden mukaan. Yhteisia lomakepohjia ei ollut, joten projektipaal-
likot kayttivat omia suunnitelmapohjiaan. Padsaantoisesti projektit toteutettiin vesipu-
tousmallilla. Tyomaaraarviopohjissa ja projektisuunnitelmapohjissa (MS Project) kay-
tettiin padosin samoja vaiheita. Projektitoiminnalle ei ollut virallisia mittareita eika
asiakastyytyvéisyyttd ole seurattu. Negatiivista palautetta tai suoranaisia reklamaatioita

projektitoimituksista on tullut erittdin harvoin.

7.2 Siirtyminen kypsyystasolta 1 tasolle 2

Toukokuun 2013 lopussa pidetysséd kokouksessa kaytiin 1api sen hetkistd nykytilaa ja
erityisesti niitd haasteita, joita yrityksella on projektinhallinnassa. Yrityksessa padosin
kaytetty vesiputousmalli ei ole toiminut kovinkaan monessa projektissa, koska projek-
tissa saattaa olla jopa 30-50 kumppania. Suurin tarve oli saada prosessikuvaus valietap-
peineen, jossa kuvataan siirtyminen projektissa vaihe vaiheelta alusta loppuun, projektin
paattdmiseen saakka. Erityisen tarke&da oli maaritelld kriteerit, jotka tulee tayttad, ennen

tasolta toiselle siirtymista.

Muutostarve oli erittdin suuri ja motivaatio muutokseen oli kova. Yrityksessé oli pyritty
varaamaan projektipaallikoille aikaa osallistua uuden projektimallin kehittdmiseen omi-
en projektiensa ohessa. Aloituskokouksessa péatettiin projektin aikana tuottaa projektin
vaiheistus, kuvata projektipdéllikolle kuuluvat tehtdvat kussakin projektin vaiheessa,
madritella projektimalli, siihen liittyvd dokumentointi ja ohjeistus, kehittdd muutosten-
hallintaprosessi ja projektiraportointia, laatia tarkistuslista projektin vaiheille, luoda

yleisluonteinen viestintdsuunnitelma ja projektikasikirja.
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Tassa vaiheessa rajattiin pois muun muassa projektin seurantaan liittyvat metriikat, pro-
jektin laadunhallinta, opittujen asioiden seuranta ja kirjaaminen, sidosryhmien tarkempi
hallinta ja asiakastyytyvaisyyden seuranta.

Projektin aikana pidettiin useampia tilannekatsauksia tarpeen mukaan ja kaksi tydpajaa,
joihin osallistui vaihtelevasti 6-8 henkil6a. Ty6stettava materiaali oli koko ajan projek-
timallin kehittdmiseen osallistuvien saatavilla ja kommentoitavissa. Projektimenetel-
maksi valittiin PRINCE2 ja ISO 21500. PRINCE2-menetelméa oli jonkin verran tuttu
yrityksen Englannin ja Hollannin toimipisteissa, joten oli luonnollista valita tima mene-
telmé&. ISO 21500 toimi hyvin projektikasikirjan runkona ja PRINCE2 tdydensi puuttu-
via osia. Materiaali tuotettiin englanniksi. Ainoastaan projektikasikirjasta tehtiin suo-

menkielinen versio, koska yrityksella on myds julkisenhallinnon projekteja.

Projektin aikana toteutettiin seuraavat asiat.
Lomakepohjat:

1. Uuden projektin siirto myynnilté projektipéallikolle (Handover from Sales)

2. Projektikortti (Project Card)

3. Projektisuunnitelma (Project Plan)

4. Porttikatselmointi (Gate review). Katselmointeja varten luotiin lomakepohja, jo-
ka sisdltdd valmiin esityslistan. Lomakepohja sisaltaa paatdksentekopisteet (por-
tit) vaiheesta 1 vaiheeseen 3, joten samaa lomaketta voidaan kéyttaa koko pro-
jektin ajan, jolloin tiedot sdilyvat samassa dokumentissa.

Muutospyyntélomake (Change Request)
Projektin tilanneraportti (Project Status)

Projektin paatosraportti (Final report)

O N o O

Opitut asiat (Lessons Learnt). Taté ei otettu kayttoon tassa vaiheessa.

Muut tuotokset:

1. Excel-tydkalu (Dashboard), mika alun perin tarkoitettiin riskienhallintatyokaluk-
si, mutta projektin kuluessa sita tdydennettiin lisédmall& uusia sivuja. Lopulli-
sessa muodossaan Dashboard sisalsi riskilokin, taulukon teht&vienhallintaan,
muutostenhallinnan, paatoksentekolokin ja ohjeet jokaisen tyokalun kayttami-
seksi.

2. Projektien luokittelu, joka perustuu projektin arvioituun pituuteen, sidosryhmien
maaréaén ja siihen, onko projekti standardi projekti (kylla, osittain, ei) vai onko
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kyseessa tdysin uusi asiakas. Téhén tehtiin pienimuotoinen tydkalu Exceliin, jos-
sa edelld mainittujen kriteerien perusteella projektit voidaan luokitella.

3. Projektipéallikon tarkistuslista, joka jaettiin projektin suunnittelu-, toteutus- ja
paattamisvaiheeseen ja jokainen vaihe pilkottiin kussakin vaiheessa suoritetta-
viin tehtaviin.

4. Tyonositus (WBS) jaettiin kolmeen vaiheeseen: suunnittelu, toteutus ja paatta-
misvaihe.

5. Projektikésikirja oli kehittamisprojektin ty6ldin ja vaativin tuotos. Kasikirja on
tarkoitettu lahinna siséiseen kayttoon. Tarpeen vaatiessa kasikirjaa voidaan jakaa
mya0s toimittajille tai asiakkaille.

6. Projektinhallinnan koulutusmateriaali tuotettiin yrityksen sisdiseen koulutuk-
seen, joka pidettiin projektin paattyessa projektiryhmalle ja muille projekteihin
osallistuville.

7. Projektiviestintd materiaali, jota ei tdssé vaiheessa kasitelty kovin tarkoin, vaan
siithen tuotettiin koulutusmateriaali. Materiaalia voidaan hyodynt&d sisdisesti

my6hemmin.

Taman projektimallin kehitysprojektin johdosta yritys nousi kypsyystasomallissa sel-
vasti tasolle 2. Uuden toimintamallin k&yttdonotto ja sen toteuttaminen rutiininomaisesti
vie oman aikansa. Muutos tasolta 1 tasolle 2 oli suuri ja vaatii vanhoista tavoista pois
totuttelua. Projektimallin kehittdminen tapahtui lyhyessé ajassa, noin kolmessa kuukau-
dessa. Samalla kerralla kehitettiin hyvin monta asiaa esimerkiksi projektinhallintaan
luotiin prosessit, projektikésikirja ja lomakepohjia, riskienhallintaan ja projektien luo-
kitteluun tyokalu ja projektipéallikoille tarkistuslistat. Uuden mallin sujuvaan kéyttéon
saattaa mennd aikaa vuosikin, etenkin kun henkil6stda on useassa eri toimipisteessa.
Projektimallia ldhdettiin kehittdmaan alusta alkaen projektin paattdmiseen saakka, jol-
loin mukana oli edustajat myynnista ja tukiorganisaatiosta.

7.3 Projektimallin kehittdminen tasolle 3

Projektimallia kehittdvassa yrityksessa tehtiin paljon uuden projektimallin ja projekti-
kulttuurin kehittdmiseksi jo kypsyystasomallin toiseen vaiheeseen. Uuden mallin ja pro-
jektinhallintaprosessien kéayttéonoton jalkeen, mika tapahtui syyskuussa 2013, yritys on
kayttanyt uutta malliaan nyt vuoden ajan. Uuteen menetelmé&én ja uusin tyokaluihin on
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tullut jo rutiininomainen ote ja yritys saattanee jo olla valmis tavoittelemaan tasoa kol-
me. Projektimallia kehitettiessa tasolle 2, rajattiin pois joitain tasolle 3 kuuluvia kehit-
tamiskohteita esimerkiksi projektin viestintd, jota kasiteltiin hieman tasolla 2, opitut

asiat (Lessons Learnt) ja asiakastyytyvaisyyskysely.

Yrityksen tulisi seuraavaksi kehittaa néité ja tasolle 3 kuuluvia asioita, joista osa jo Kir-
jattiin projektin loppuraporttiin suosituksina projektimallin edelleen kehittdmiseksi. Pro-
jektin laadunhallinnan kehittdmiseksi tulisi sopia yhteinen mittaristo projektien kéyt-
toon. Projektipaallikdiden tulisi yhdessa miettid, mité tietoa halutaan keratéd, miten tietoa
keratdan, mitd menetelmié kéytetédén tiedon analysoimiseen, kenelle ja milloin tuloksista
raportoidaan. Mittaristo voi sisaltad esimerkiksi sidosryhmien tyytyvaisyyden mittaa-
mista, aikataulussa pysymistd, muutospyyntdjen méaraé ja niiden vaikutusta projektin
laajuuteen ja virheiden mééraa projektin aikana. Projektien auditointeja (projektien ver-
tailua) voidaan tehd& esimerkiksi siséisesti vertaamalla projekteja toisiinsa ja jakamalla
tall4 tavoin hyvaksi todettuja kaytantdja myds muille. Projektien vertaaminen toisiinsa
on helppoa, kun on maéritelty yhteiset mittarit. Projektipaéllikbiden osaamisen kehitta-
miseksi ja yllapitamiseksi tulisi kehityskeskusteluissa tehda pidemman aikavalin suun-
nitelmia. Projektipaallikdiden osaamisen kehittdmisessd voidaan apuna kayttdd myos

ulkopuolista mentoria.

Tasolla 3 projektien valinen yhteistyd on jo kehittynytta ja kaikilla tulisi olla ymmarrys
toimeksiantojen kokonaistilanteesta. Lisaksi johto tukee ja valvoo valittujen projekti-
menetelmien kayttod. Projektisalkunhallinta on td&mén yrityksen kannalta mielesténi
kriittistd. Resurssienhallinnassa saattaa olla melkoisia haasteita, silla kdynnissé olevia

projekteja on yhté aikaa jopa yli sata.

Kolmannella tasolla tulee yrityksessa olla yhteiset menetelmét kdytdssé projektien vaa-
timusmaarittelyssa, suunnittelussa, valvonnassa, sidosryhmien hallinnassa, tuotteiden ja
palveluiden hallinnassa ja laadunhallinnassa. Yrityksessa tulisi pyrkia yh& oppimaan ja
kehittdmaan toimintatapoja sidosryhmiltd saadun palautteen perusteella. Kun projektien
laadunhallinta on kunnossa, epdonnistumisia pystytdédn vélttdamaan paremmin, koska

poikkeamat havaitaan ja niihin reagoidaan ajoissa.
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8 POHDINTA

Uuden projektinhallinnan kypsyystasomallin luominen neljan englannin kielisen ja kan-
sainvalisen mallin pohjalta oli erittdin haastavaa. Opinndytetydssa suppeasti kuvattujen
mallien (CMMI projektinhallinta, P2ZMM, OPM3 ja IPMA Delta) lisaksi kdvin useita
muitakin projektinhallinnan kypsyystasomalleja lavitse. Edella mainituissa neljassé
mallissa toistuvat melko pitkélti samat perusasiat, mutta asioiden painotus on erilainen,
kuten nyt syntyneessa Pasaati Oy:n mallissakin. Erittdin haastavaa oli kaantaa néita
malleja suomeksi ja I0ytad vastaavia suomenkielisia projektinhallinnan termeja. Kéy-
tyani lapi kypsyystasomalleja, ymmaérran hyvin tarpeen saada suomenkielinen ymmar-
rettdva ja lyhyempi, mutta riittdvan kattava malli, projektiliiketoiminnan kyvykkyyden

mittaamiseksi.

Haasteena oli pisteytysmallin maarittdmisen lisdksi kasitteiden ja termien kuvaaminen
ymmarrettavasti, silld niiden kéayttéa oli mahdoton vélttda. Esimerkiksi riskienhallinta
on melko tuntematon késite useissa projektiliiketoimintaa harjoittavissa yrityksissa.
Useassa yrityksessa saattaa jo riskien tunnistaminen tuottaa suuria vaikeuksia, saati etta
riskeille osattaisiin tehda varautumissuunnitelmia. Riskienhallinnalla on erittain merkit-
tava rooli projektinhallinnassa joten halusin tuoda tdamén Pasaatin mallissa esille heti
ensimmadiseltd tasolta lahtien. Toinen tuntematon késite useissa yrityksissd on ohjaus-
ryhma ja sen rooli projektiliiketoiminnassa. Tdmén otin esille vasta toisella tasolla, jol-

loin projektinhallinnan perusasiat pitdisi olla jo jossain maarin kunnossa.

Pasaatin mallin kehittdmista helpotti olemassa olevan projektikolmion kéyttd (sivu 50,
kuva 15). Kolmio on jaettu tapaan toimia, ihminen ja teknologia ja nditd kaikkia kolmea
yhdistavaan tekijaan, laatuun. Kypsyystasomalli luokiteltiin tdman mukaisesti kolmeen
osioon, jotka toistuvat jokaisella tasolla. Mallissa saattaa kokeneempi kypsyystasomal-
lien kayttdja huomata vivahteita erityisesti CMMI- ja P2ZMM -malleista. Kypsyystasojen
on tarkoitus tuoda esille laadullisia asioita esimerkiksi projektin hydtyjen mittaamisen
projektin jalkeen, opittujen asioiden kokoamisen koko projektin ajan ja niiden jakami-
sen muiden projektien kanssa projektiliiketoiminnan kehittdmiseksi. Lisaksi mallissa on
huomioitu tasolta kolme l&htien projektisalkunhallinta. Useissa malleissa projektisal-
kunhallintaa ei kasitelld, vaan ohjelman- ja projektisalkunhallinnalle on omat kypsyys-

tasomallinsa.



61

Kypsyystasomallin tehtydén, yritykselle tehdéén tarvittaessa yksityiskohtainen kehitys-
suunnitelma seuraavalle tasolle etenemiseksi. Pasaatin kypsyystasomallin kéyttd antaa
yritykselle tietoa siit4, mitd heidan tulisi seuraavaksi kehittdd, mutta ei kuvaa eika prio-
risoi yksityiskohtaisesti kehittamistoimenpiteitd. Kehittdmistoimenpiteet maaritellaan
aina yrityskohtaisesti yrityksen tarpeiden mukaan, ja voidaan toteuttaa projektinomai-
sesti askel kerrallaan. Projektin hallinnan ja projektikulttuurin kehittaminen eivét kui-

tenkaan lopu kun yritys saavuttaa tason viisi, vaan kehittdminen jatkuva prosessi.

Pasaatin mallia testattiin yrityksessd, jossa edettiin tasolta 1 tasolle 2. Taman yrityksen
kohdalla kypsyystasomalli toimi tarkistuslistana osoittaen niita asioita, joita yrityksen
tulisi yh& kehittéda edetdkseen kolmannelle tasolle. Yrityksen projektimallin kehittami-
sestd on kulunut nyt vuosi, ja tuotoksia on pyritty toteuttamaan meneillaan olevissa pro-
jekteissa. Seurantaa ei kuitenkaan ole tyokiireiden vuoksi ehditty tekemaan eika kehite-
tyn projektimallin kaytto ole vield kovin rutiininomaista. Tdmén perusteella yritys py-
syy yha tasolla 2 ja eteneminen tasolle 3 Pasaatin mallin mukaisesti vaatii melkoisesti

projektiorganisaation panostusta projektitoiminnan edelleen kehittdmiseksi.

Mallin versiota 1.0 testataan ja tarkennetaan saadun palautteen pohjalta. Vaittdmien
madrad (111 kpl) ei kuitenkaan tulla lisadmaéan, silla maaré on jo nykyiselldan riittava.
Sen sijaan vaittamien sisaltod voidaan kehittda tai muuttaa. Tavoitteena on tehda mallis-
ta myéhemmin sahkdinen versio, jolloin kaikki késitteet ja termit ovat helposti avatta-
vissa linkkeind. Nykyisessa versiossa kasitteitd ja termejd on kolme sivua, mika tekee
paperiversiosta sisallysluettelon, johdannon ja ohjeistuksen kanssa melko pitkan.

Suurin hyoty kehitetysta kypsyystasomallista tulee olemaan Pasaatin asiakkaille, jotka
pyrkivét tehostamaan projektiliiketoimintaa ja kustannustehokkuutta moniprojektiympa-
ristdssa. Pasaatin kypsyystasomalli on rakennettu projektinhallinnan perusteista l&htien,
jolloin yritys aloittaa oman projektimallin luomisen vaihe vaiheelta yksittdisten projek-
tien hallinnasta projektisalkunhallintaan. Yritysten resurssit ovat rajalliset, jolloin valt-
tdmattomienkin kehittdmistoimenpiteiden toteuttamiseen saattaa olla haastavaa saada
vapautettua riittdvia resursseja. Yrityksessd, jossa kypsyystasomallia testattiin, oli l&ht6-
tilanne ihanteellinen. Projektimallin kehittdmiseen oli varauduttu ja johto tuki asiaa.
Pasaatin konsultin avulla tavoitteet saavutettiin ja lopuksi pidettiin yhden péaivan koulu-
tus. llman ulkopuolisen apua ei yritykseen todennakdisesti olisi luotu yhteista projekti-
kasikirjaa saati muita tuotoksia, joita projektin aikana tuotettiin.
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Kypsyystasomallin luomisen yhteydessa syntyi jatkokehitysideana mallin yhteyteen
kehittdva mittaristo, jonka avulla asiakas voi todentaa projektimallin kehittdmisell& saa-
vutettuja hyotyja. Yrityksen aloittaessa projektimallinsa kehittdmisen, arvioidaan ensin
nykyinen tilanne, asetetaan tavoitteet ja mittarit tavoitteiden toteutumisen mittaamiseksi
sekd projektin aikataulu. Nykytilanteen mittaamiseksi tulee kehittaa yleisluonteiset suo-
rituskykymittarit, jotta voidaan verrata projektin hyotyja pidemmaén ajan kuluttua. L&h-
totilanteen mittaristo perustuu Pasaatin kypsyystasomalliin ja on sovellettavissa, joko
sellaisenaan tai pienin muutoksin, erilaisissa yrityksissd. Pasaatin kypsyystasomallia
kaytettdessd, kuvataan lahtétilanne mahdollisimman tarkoin, tahén kehityn mittariston
avulla. Nain saadaan vertailuarvot tavoitteiden ja hyotyjen mittaamiselle pidemmén ajan

kuluttua.

Projektimallin kehitysprojektin paadyttya arvioidaan toteutus ja varmistetaan, ettd ta-
voitteet on saavutettu ja sovitaan tarvittaessa jatkotoimenpiteistd. Tassé yhteydessa vii-
meistddn sovitaan aika, esimerkiksi vuoden kuluttua, jolloin mitataan projektimallin
kehittdmisesté saatuja liiketoiminnallisia ja konkreettisia hyotyja. Kehitetyn mittariston
avulla yritys kykenee todentamaan projektimallin kehittamisesta tavoitellut hyddyt. Nai-
t4 voi olla esimerkiksi projektien l&pimenoajan nopeutuminen, asiakasreklamaatioiden
vaheneminen, resurssien tehokkaampi hyddyntdminen, péaallekkéisyyksien poistaminen,
projektiriskien tai virheiden vaheneminen. Edella mainittujen hyétyjen tuomia kustan-
nussaastoja yritykselle tulisi jatkossa mitata. Tama kannustaisi yritysta yha kehittaméaan
ja tehostamaan projektiliiketoimintaansa, seka kasvattamaan tuottavuuttaan parantamal-
la asiakastyytyvaisyyttd. Projektimallin kehittdminen tulisi ndhd& investointina tulevai-

suuteen, ei pakollisena kuluerana.
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Liite 1. CMMI projektinhallinnan kypsyystasot

1(11)

Tasol | Taso 2 Taso 3

Taso 4 Taso 5

Projektin suunnittelu
Vaatimustenhallinta
Toimittajien hallinta
Valvonta ja ohjaa-
minen

tinhallinta

Riskienhallinta
Integroitu projek-

Kvantitatiivinen
projektinhallinta

Taso 2 Projektin suunnittelu

Projektin suunnittelun tarkoituksena on luoda ja yllapitad suunnitelmia, jotka maaritta-

vat projektin toiminnan.

SG 1 Laaditaan arviot projektista

SP 1.1 Projektin laajuuden arvioiminen

Ositetaan ty0 (projektin tehtdvat) karkealla
tasolla projektin laajuuden arvioimiseksi.
Tyypillisia tuotoksia on esimerkiksi tehta-
vien kuvaukset ja tuotosten kuvaukset ja
tyon ositus (Work Breakdown Structure,
WBS).

SP 1.2 Tyon tuotoksen (work product) ja
tehtavien arvioiminen

Projektin koon perusteella usein arvioi-
daan projektin tydmaaraa, kustannuksia ja
aikataulua. Tuotoksina on esimerkiksi vaa-
timusten maara, osien (komponenttien)
madra sek& asiakkaan, loppukayttdjien ja
toimittajien laheisyys.

SP 1.3 Projektin elinkaaren vaiheiden
maarittely

Vaiheiden maéérittdmiselld suunnitellaan
aikavilit paatoksentekopisteineen, jolloin
kukin vaihe arvioidaan ja tehdaan p&atos
jatkamisesta.

SP 1.4 Tyomaaran ja kustannusten arvi-
ointi

Arvioidaan tydtunteja ja kustannuksia ai-
kaisempien projektien historiatietoja ja
malleja hyodyntamalla. Tyomadrien ja
kustannusten arvioinnissa tyypillisesti kay-
tetddn esimerkiksi Delphi menetelmaé tai
tyon ositusta. Liséksi voidaan arvioida
projektissa tarvittavia kriittisid kompetens-
seja ja rooleja, tietdmysta, taitoja, koulu-
tustarvetta, tietoturvan tasoa jne.
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SG 2 Projektisuunnitelman laatiminen

SP 2.1 Projektin budjetin ja aikataulun
laatiminen

Projektin budjetti ja aikataulu perustuvat
arvioihin. Projekti jaetaan vaiheisiin (mi-
lestone), arvioidaan niiden aikataulut,
maéaritelld&n rajoitukset ja tehtévien riip-
puvuudet, luodaan budjetti ja aikataulu
seka kriteerit korjaaville toimenpiteille.

SP 2.2 Riskien tunnistaminen

Tuotoksena riskilista, jossa maéaritellaan
prioriteetit, riskien vaikutukset ja todenna-
koisyys. Vaiheen aliprosesseja ovat riskien
tunnistaminen, niiden dokumentointi, kat-
selmointi keskeisten sidosryhmien kanssa
ja riskien tarkistaminen tarpeen vaatiessa.

SP 2.3 Tiedonhallintasuunnitelma

Tiedolla tarkoitetaan kaikkea projektin
tarvitsemaa dokumentaatiota, esimerkiksi
raportteja, muistioita, kuvauksia ja manu-
aaleja. Tuotoksia muun muassa tiedonhal-
lintasuunnitelma, luettelo dokumenteista,
sidosryhmien dokumenttivaatimukset,
aikataulu tietojen kerd&miselle ja tietotur-
vavaatimukset.

SP 2.4 Resurssienhallintasuunnitelma

Aiemmin tehty korkean tason tyonosoitus
jaetaan pienempiin tehtédvakokonaisuuk-
siin (Work package). Jokaiselle tyopaketil-
le osoitetaan yksilollinen tunniste, jotta
sitd kyetdan seuraamaan. Esimerkkeja vai-
heen tuotoksista on muun muassa henki-
lostovaatimukset projektin koon ja laajuu-
den mukaan, prosessin ja tyonkulun maari-
telmat, tehtévilista, tilanneraportit, lista
tarkeisté tiloista ja laitteista.

SP 2.5 Tarvittavan osaamisen ja taitojen
maarittely

Laaditaan luettelo projektissa tarvittavasta
osaamisesta,  tarvittavista  henkilGista,
mahdollisesta lisaresurssitarpeesta, koulu-
tussuunnitelma ja osaamistietokanta.

SP 2.6 Sidosryhmien osallistuminen

Sidosryhmélistan laatiminen. Maaritellaan
muun muassa eri sidosryhmien roolit ja
vastuut projektin eri vaiheissa, sidosryh-
mien suhteet ja sidosryhmien térkeys pro-
jektin onnistumiselle eri vaiheissa.

SP 2.7 Projektisuunnitelman tekeminen

Dokumentoitu suunnitelma, jossa kuva-
taan kaikki projektiin liittyvat asiat (esi-
merkiksi projektin elinkaari, projektin teh-
tavat, budjetti, riskit ja resurssit), jotta saa-
vutetaan kaikkien osapuolien yhteisym-
marrys ja sitoutuminen suunnitelmaan.
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SG 3 Sitoutumisen hankkiminen suunnitelmalle

SP 3.1 Suunnitelmien katselmointi

Kaikki suunnitelmat, jotka vaikuttavat
projektiin, tulee katselmoida, jotta projek-
tin laajuudesta, tavoitteista, rooleista ja
vastuista on projektiin osallistuvilla yhtei-
nen nakemys.

SP 3.2 Kaytettavissa olevien ja arvioitujen
resurssien ja tydmadréan sovittaminen

Yhteensovittaminen tyypillisesti toteute-
taan esimerkiksi muuttamalla tai siirtdmal-
Ia vaatimuksia, neuvottelemalla liséa re-
sursseja, loytdmalla muita keinoja lisata
tuottavuutta, ulkoistamalla tai arvioimalla
uudelleen suunnitelmat, jotka vaikuttavat
projektiin tai sen aikatauluun.

SP 3.3 Suunnitelmaan sitoutumisen var-
mistaminen

Tunnistetaan ja varmistetaan siséisten ja
ulkoisten sidosryhmien tuki ja sitoutumi-
nen projektiin. Sidosryhmien sitoutumisen
hankkiminen kasittd4 vuorovaikutusta seka
ulkoisten etté sisdisten sidosryhmien vélil-
1a. Tyon ositusta voidaan kayttaa tarkistus-
listana varmistettaessa sitoutuminen jokai-
seen tehtdvaan.

(CMMI Product Team 2010, 281-300)
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Tarkoituksena on hallita projektin tuotteiden ja tuotekomponenttien vaatimuksia ja var-

mistaa projektisuunnitelman ja tuotosten yhtenevaisyys.

SG 1 Vaatimustenhallinta

SP 1.1 Ymmarret&én projektin vaatimuk-
set

Ymmarrys projektin vaatimuksista, jotta
valtetddn kontrolloimattomat vaatimusten
muutokset. Lisdksi mééritellddn kanavat,
joita kautta vaatimukset vastaanotetaan.
Vaiheen tuloksena ovat muun muassa vaa-
timusten arviointikriteerit ja lista hyvéaksy-
tyista vaatimuksista.

SP 1.2 Hankitaan sitoutuminen vaatimuk-
sille

Vaiheen tuloksena on vaatimusten vaiku-
tusten katselmointi ja dokumentoitu sitou-
tuminen vaatimuksista ja muutoksista

SP 1.3 Muutostenhallinta

Vaiheen tuloksena ovat dokumentoidut
muutospyynnot, raportit muutosten vaiku-
tuksista, vaatimusten tilanne ja vaatimus-
kanta.

SP 1.4 Yllapidetdan vaatimusten jaljitetta-

vyytta

Vaiheen tuloksena on muun muassa vaa-
timusten seurattavuusmatriisi ja seuranta-
jarjestelma.

SP 1.5 Varmistetaan projektin tuotosten ja
vaatimusten yhdenmukaisuus

Vaiheen tuloksena on muun muassa do-
kumentaatio ristiriidoista  vaatimusten,
projektisuunnitelman ja tulosten valilla
seké korjaavat toimenpiteet.

(CMMI Product Team 2010, 341-348)
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Tarkoituksena on hallita toimittajilta hankittavia tuotteita ja palveluita.

SG 1 Luodaan sopimukset toimittajien kanssa

SP 1.1 Maaritelldan hankintamenetelmat

Lista menetelmist, joita k&ytetédan tuottei-
ta ja tuotekomponentteja hankittaessa.
Esimerkiksi hankitaanko talon sisélté vai
suositellulta toimittajilta.

SP 1.2 Valitaan toimittajat

Valitaan toimittajat arvioimalla heidan
kykyéan tayttdd maéaritellyt vaatimukset ja
laaditut kriteerit. Toimittajia valittaessa
voidaan kayttaa esimerkiksi markkinatut-
kimuksia, listaa mahdollisista toimittaja-
ehdokkaista ja jo olemassa olevaa suositel-
tavien toimittajien listaa.

SP 1.3 Luodaan toimittajasopimukset

Luodaan Kirjallinen sopimus yrityksen ja
toimittajan valilla (esim. sopimus, lisenssi
tai palvelun tasoa koskeva sopimus).

SG 2 Yksimielisyys sopimuksesta (ostaja ja toimittaja)

SP 2.1 Toimeenpannaan toimittajasopimus

Vaiheen tuotoksena ovat toimittajan edis-
tymisraportit, suorituskyvyn mittaamisen
tulokset, toimittajan katselmointimateriaali
ja -raportit, avoimien tehtdvien seuranta,
tuotteiden ja dokumenttien toimitukset.

SP 2.2 Hankittavan tuotteen hyvéksynta

Hyvéksyntakatselmoinnit, testit ja konfi-
guraatio auditoinnit tulee tehda ennen tuot-
teen hyvéksymistd. Tuotoksena ovat esi-
merkiksi hyvéksyntakatselmoinnit, testitu-
lokset tai eroavaisuusraportti ja suunnitel-
ma korjaavista toimenpiteista.

SP 2.3 Varmistetaan tuotteen siirto toimit-
tajalta

Tuotoksena ovat siirtosuunnitelma, koulu-
tus-, tuki- ja yllapitoraportit.

(CMMI Product Team 2010, 363-372)
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Projektin seurannan ja ohjauksen tarkoituksena on tuottaa ymmarrys projektin edistymi-

sestd, jotta tarkoituksenmukaisiin korjaaviin toimenpiteisiin voidaan ryhtya, mikéli pro-

jektin suorituskyky poikkeaa tavoitteista merkittavasti.

SG 1 Projektin edistymisen seuraaminen ja vertaaminen suunniteltuun

SP 1.1 Seurataan projektisuunnitelman
parametreja

Projektisuunnitelman tyypillisid mittareita
ovat tuotokset, tehtévat, kustannukset ja
aikataulu. Seuranta ké&sittdad projektin to-
teutuneiden parametrien mittaamista ja
vertaamista projektisuunnitelmaan. Tuo-
toksena lista saavutuksista, merkittavista
poikkeamista ja kustannusraportti.

SP 1.2 Sitoutumisen seuranta

Keinoja sitoutumisen varmistamiseksi on
esimerkiksi vaatimusten muuttaminen tai
siirtdminen, lisdresursseista neuvottelemi-
nen, uusien keinojen ldytdminen tuotta-
vuuden parantamiseksi, ulkoistaminen tai
suunnitelmien, jotka vaikuttavat projektiin
tai sen aikatauluun, uudelleen arviointi.

SP 1.3 Projektin riskien seuranta

Seurataan tunnistettuja riskeja. Aliproses-
seina on riskilistan saanndllinen Kkatsel-
mointi projektin nykytilan arvioinnin yh-
teydessd, riskilistan muokkaaminen tarvit-
taessa ja viestintd riskitilanteesta sidos-
ryhmille.

SP 1.4 Tiedonhallinnan seuranta

Varmistetaan, ettd tiedonhallinnan vaati-
mukset tdytetdan suunnitelman mukaisesti
ja aktiviteetteja katselmoidaan saannolli-
sesti.

SP 1.5 Sidosryhmien osallistumisen seu-
ranta

Sidosryhmien osallistumista seurataan ja
riippuen seurannan tuloksesta, muutoksista
projektin vaatimuksissa tai tilanteessa,
paivitetadn tarvittaessa sidosryhmien osal-
listumista.

SP 1.6 Jarjestetddn projektikatselmointeja

Edistymiskatselmoinnit ovat projektikat-
selmointeja, joilla pidetddn sidosryhmat
ajan tasalla. Nama voivat olla epévirallisia
tilannekatsauksia, joita ei selkedsti méaari-
telld projektisuunnitelmassa.

SP 1.7 Jarjestetdan paatoksentekopistekat-
selmoinnit

Paatoksentekopisteiden katselmoinnit
suunnitellaan  projektin  suunnitteluvai-
heessa ja ne ovat muodollisia katselmoin-
teja. Projektista riippuen projektin aloitus
ja projektin p&attdminen voivat olla riitta-
vat katselmoinnit.
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SG 2 Suoritetaan korjaavia toimenpiteita

SP 2.1 Analysoidaan ongelmat

Kerétéén ja analysoidaan ongelmat/asiat ja
maéaritelld&n korjaavat toimenpiteet.

SP 2.2 Tehd&&n korjaavia toimenpiteité

Tehdaan esimerkiksi korjaussuunnitelma
ja neuvotellaan muutoksista ulkoisten ja
sisdisten sidosryhmien kanssa.

SP 2.3 Varmistetaan korjaavat toimenpi-
teet

Seurataan, ettd toimenpiteet on tehty, ana-
lysoidaan tulokset ja dokumentoidaan
opittujen asioiden listalle.

(CMMI Product Team 2010, 271-280)
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Riskienhallinnan tarkoituksena on tunnistaa mahdolliset ongelmat ennen kuin ne toteu-

tuvat. Riskien késittelytoimenpiteet voidaan suunnitella ennakolta ja valmistautua lie-

ventamaan haitallisia vaikutuksia mikali riski toteutuu.

SG 1 Valmistellaan riskienhallinta

SP 1.1 Madritellaan riskien lahteet ja ris-
Kikategoriat

Riskien ldhteet ovat seka sisdisia ettd ul-
koisia.

SP 1.2 Madritellaan riskien parametrit

Parametrit riskien arviointiin, katego-
risointiin ja priorisointiin siséltavét riskien
todennakdisyyden, tarkeyden ja kynnysar-
vot, jotka kdynnistévat johdon toiminnan.

SP 1.3 Riskienhallintastrategian luominen

Riskistrategia sisaltdd muun muassa riski-
en tunnistamisessa, analysoinnissa, lieven-
tdmisessd, seurannassa ja viestinnassa kay-
tettdvat menetelmat ja tyokalut.

SG 2 Tunnistetaan ja analysoidaan riskit

SP 2.1 Tunnistetaan riskit

Tunnistetaan mahdolliset ongelmat, vaarat
ja uhkat, jotka voisivat negatiivisesti vai-
kuttaa tyoskentelyyn tai suunnitelmiin.

SP 2.2 Arvioidaan, kategorisoidaan ja
priorisoidaan riskit

Riskien arviointia tarvitaan méaarittdmaan
tunnistettujen riskien tarkeys. Vaihetta
kutsutaan riskianalyysiksi.

SG 3 Riskien lieventdminen

SP 3.1 Riskien lieventamissuunnitelman
tekeminen

Kehitetd&n vaihtoehtoisia toimintatapoja ja
varasuunnitelmia  jokaiselle  kriittiselle
riskille.

SP 3.2 Suunnitelman taytantéénpano

Riskienhallintastrategia madrittelee, milla
aikavdlilla riskien tiloja tulisi tarkastella
uudelleen.

(CMMI Product Team 2010, 349-362)
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Tarkoituksena on projektin perustaminen ja ohjaaminen sek& projektiin liittyvien sidos-

ryhmien ohjaaminen maéariteltyjen prosessien mukaisesti. Integroitu projektinhallinta ei

oleta, ettd kaikki projektit seuraisivat samoja prosesseja, vaan varmistaa, ettd projekteil-

la on tarvittavat prosessit kaytossd ja viestintdkanavia kéytetddn laajemmin kaikkien

projektin sidosryhmien kanssa. (Flemming 2014)

SG 1 Kaytetadn projektille maariteltya prosessia

SP 1.1 Laaditaan projektille (raatéloity)
prosessi

Luodaan ja yllapidetddn projektin proses-
sia projektin alkamisesta koko elinkaaren
lapi.

e Valitaan projektin elinkaaren malli.

e Valitaan organisaation prosesseista
projektin tarpeisiin parhaiten sopivat
prosessit.

e RA&Ataloidaan organisaation standar-
deista prosesseista projektin prosessit.

e Dokumentoidaan prosessit.

e Katselmoidaan prosessit.

e Muokataan prosesseja tarvittaessa.

SP 1.2 Kaytetaan organisaation prosesseja
projektin toiminnan suunnittelussa

Projektin tehtdvid ja tyOpaketteja kayte-
tddn perustana arvioitaessa organisaation
mittareita ja suunniteltaessa projektin toi-
mintaa.

SP 1.3 Luodaan projektin tydympaéristd

Tarvittavan tydymparistén luominen pro-
jektille (tilat, laitteet ja tyOkalut).

SP 1.4 Integroidaan suunnitelmat

Yhdistetdaan projektiin vaikuttavat suunni-
telmat, esimerkiksi organisaation laadun-
varmistussuunnitelma, riskienhallintastra-
tegia, dokumentointisuunnitelma ja maari-
telladn projektin arvioimisen toimenpiteet.

SP 1.5 Johdetaan projektia kéyttéen integ-
roituja suunnitelmia

Projektin toteutus, valvonta ja ohjaus, met-
riikat, katselmoinnit ja projektin tavoittei-
siin vaikuttavien ongelmien syiden analy-
sointi.

SP 1.6 Muodostetaan tiimit

Projektitiimin perustaminen ja kokoonpa-
non arvioiminen saanndllisin valiajoin.

SP 1.7 Edistetd&n organisaation prosesseja

Ehdotetaan parannuksia prosesseihin ja
dokumentoidaan opittuja asioita.
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SG 2 Koordinoidaan ja toimitaan yhteistyssa sidosryhmien kanssa

SP 2.1 Johdetaan sidosryhmien osallistu-
mista

Koordinoidaan asiaankuuluvien sidosryh-
mien toimintaa ja varmistetaan, ettd tyo-
paketit vastaavat asiakkaan vaatimuksia.

SP 2.2 Hallitaan riippuvuuksia

Sidosryhmien kanssa tunnistetaan, neuvo-
tellaan ja seurataan Kriittisia riippuvuuksia.

SP 2.3 Ratkaistaan ongelmia

Ongelmien ratkaisu tarvittavien sidosryh-
mien kanssa.

(CMMI Product Team 2010, 157-174)
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Tassa méaaritellaan mittausprosessit ja tekniikat, joilla ohjataan paatoksentekoa.

SG 1 Valmistellaan projektinhallinnan mittausprosessit

SP 1.1 Luodaan projektin tavoitteet

Laaditaan projektin laadulle ja prosessien
suorituskyvylle tavoitteet riittdvan yksi-
tyiskohtaisella tasolla (esimerkiksi yksit-
taisen tuoteosan, aliprosessin tai projekti-
tiimin tasolla). Sisaltdd muun muassa asi-
akkaan, toimittajien, loppukéyttdjien ja
muiden projektiin liittyvien sidosryhmien
laadun ja prosessien suorituskykytarpeiden
ja prioriteettien tunnistamisen, vélitavoit-
teiden maéarittelyn projektin tavoitteiden
toteutumisen seuraamiseksi.

SP 1.2 Laaditaan prosessit

Valitaan vaihtoehtoisista prosesseista ne,
jotka parhaiten auttavat projektia saavut-
tamaan laadun ja prosessien suorituskyvyn
tavoitteet.

SP 1.3 Valitaan aliprosessit ja ominaisuu-
det

Jotkut prosessit ovat kriittisempid, koska
niiden suorituskyky vaikuttaa merkittavas-
ti projektin tavoitteiden saavuttamiseen.
Néma ovat hyvia kaytettdessd seurantaan
tilastollisia ja muita kvantitatiivisia mene-
telmié.

SP 1.4 Valitaan mitattavat asiat ja teknii-
kat mittaamiseen

Tuotoksena muun muassa laadun ja pro-
sessin tehokkuuden tavoitteet valituille
osaprosesseille ja prosessien suoritusky-
vyn laht6kohta (baseline), johon tavoitteita
verrataan.

SG 2 Johdetaan projektia maarallisesti

SP 2.1 Seurataan valittujen aliprosessien
tuloksia

Tarkoitus on kayttaa tilastollisia ja muita
kvantitatiivisia menetelmia aliprosessien
suorituskyvyn vaihtelun analysoimiseksi ja
madrittad tarvittavat toimet jokaisen ali-
prosessin laadun ja suorituskyvyn tavoit-
teiden saavuttamiseksi.

SP 2.2 Seurataan projektin tuloksia

Kéaytetdan tilastollisia ja muita kvantitatii-
visia menetelmia maéarittdméan, ovatko
projektin laadun ja prosessin suoritusky-
vyn tavoitteet saavutettu.

SP 2.3 Tehd&éan juurisyyanalyysi (root
cause analysis)

Juurisyyanalyysin  tekeminen valituille
ongelmille, jotta I6ydetddn puutteet pro-
jektin laadun ja prosessien suorituskyvyn
tavoitteiden saavuttamisessa.

(CMMI Product Team 2010, 307-324)
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Hyotyjen hallinta (Benefits Management) takaa, ettd haluttujen liiketoiminnan muutos-
ten tulokset ovat selkeésti maariteltyja, mitattavissa ja toteutettavissa. Organisaation
toimialueiden, joiden avulla hydtyja saavutetaan, tulee arvioida ja hyvaksya hyodyt.
Jokaisella hyodyll4 tulee olla omistaja, toteutussuunnitelma ja niité tulee aktiivisesti
johtaa, jotta hytdyt saavutetaan. Organisaation tulee kyetd todistamaan, ettd organisaa-
tio kehittaa toimintaansa jatkuvasti. Prosessi tunnistaa myds mahdollisuudet, joita pro-
jekti voi tuottaa. (Williams 2013, 11)

Hyotyjen hallinta taso 1

Organisaatiossa tunnistetaan ja erotetaan hyodyn (benefit) kasite projektin tuotoksista

(output).

Erityiset ominaisuudet
1. Tuotokset maaritelladn ominaisuuksien ja lopputuloksen kannalta, sen sijaan
kuin mitattavissa olevan suorituskyvyn parantamisen kannalta.
2. Hyodyt nahdaan oikeutuksena mieluimmin kuin projektitoimituksen keskeisena
tekijana.
3. Organisaatiossa ei tunnisteta lainkaan, tai hyvin vahan, miten hyotyja hallinnoi-

daan ja toteutetaan.

Yleiset ominaisuudet

1. Koulutuksen jarjestaminen on koordinoimatonta, tiedon jakamista on véahéan tai
ei lainkaan.

2. Avainhenkil6illa ei ole kokemusta.

3. Rooleja ja vastuita ei ole maéritelty tai ne ovat hyvin yleisella tasolla.

4. Jotain tietoa on saatavilla, mutta se on yleenséd vanhentunutta, jasentyméatonté ja
hajallaan.

5. Muodollisia tarkistuksia tai katselmointeja ei pidetd tai pidetaan harvoin.

6. Mikali suunnitelmia tehd&én, ne ovat vaikeatajuisia tai pelkéstaan karkeita aika-

taulun arvioita.
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Mikali suunnittelua tehdaan, se on todennékaisesti aktiivista projektin alkaessa
ja vahenee yll&pitoa ja seurantaa kohti.

Hyotyjen hallinta taso 2

Hyodyt kirjataan liiketoimintasuunnitelmaan (Business Case). Projektissa voi olla hyo-

tyjen katselmointisuunnitelma (Benefits Review Plan), jossa kuvataan kuka on vastuus-

sa mistakin hyddysta ja niiden toteutumisesta sekd, miten ja milloin hyétyja mitataan.

Erityiset ominaisuudet

1.

Jossain projekteissa on ymmarrysté tuotteiden (product), tuotosten (output) ja tu-
losten (outcomes) vilisista eroista.

Vastuu hyodyista voidaan osoittaa jonkun projektin liiketoimintasuunnitelmassa.
Projektin johtoryhman ja loppukayttajan edustajan (Senior User) roolit hyotyjen
hallinnassa ja toteuttamisessa on ilmoitettu joissain projekteissa.

Projektissa saattaa olla joitain hy6tyjen mittausarvioita.

Eri projektit kasittelevét ja vastaavat hyodyista eri tavoin.

Projektin jalkeiset katselmoinnit keskittyvéat projektin toimintaan ja tuotteisiin

ennemmin kuin hyotyjen saavuttamiseen.

Yleiset ominaisuudet

Tieto on projektikohtaista, jotain tietoa saatetaan jakaa projektitiimien vélilla.
Dokumentointiin keskitytadan aloitusvaiheessa, mutta sité ei yllapideta 1&pi pro-
jektin elinkaaren.

Tiedon valvontaa tehddén projektikohtaisesti, muodollisia julkaisunhallinta kédy-
tantoja ei ole kaytossa.

Projektikohtaisesti katselmointeja, ja joitain korvaavia toimenpiteité toteutetaan.
Yleistd koulutusta saatetaan jarjestaa keskeisista projektinhallinnan alueista ja
jotkut henkil6t saattavat suorittaa tutkinnon.

Paikallista tietdmyksen jakamista saattaa tapahtua enimmékseen tilapaisesti.
Avainhenkildilla saattaa olla k&dytdnnon kokemusta.

Roolit, vastuut ja osaaminen méaéritell&én joillain alueilla, mutta ei johdonmu-
kaisesti koko organisaatiossa.

Suunnitelmia on, mutta niité ei tueta johdonmukaisilla kehitysmenetelmill&. Jot-

kut voivat silti olla tehokkaita.
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10. Suunnitteleminen ndhdadn enemman toiminnan seuraamisena, kuin ennustami-

sena.

11. Arviointia tehd&én ilman standardeja tekniikoita.

Hyotyjen hallinta taso 3

Projektin hyGtyjen toteutumisen maarittamiseksi ja seuraamiseksi on kéytdssa yhden-

mukaiset menetelmat.

Erityiset ominaisuudet

1.
2.

Toimenpiteet projektin onnistumiseksi on mééritelty ja selvia.

Kaikissa projekteissa on yhteiset menettelytavat hyotyjen mittaamiseen ja toteut-
tamiseen.

Menetelmat kuvataan projektin hyotyjen katselmointisuunnitelmassa.

Tehtdessd muutoksia projektiin, muutokset tarkastellaan aina projektin hyotyja
vasten.

Hyotyjen hallinnointiin kdytetaan yhteisia tyokaluja ja lomakepohjia.
Liiketoimintasuunnitelmat ja hyotyjen katselmointisuunnitelmat tallennetaan
samaan paikkaan ja kdytetddn yhteistd muutostenhallinta menetelmaa.
Yksityiskohtaiset kuvaukset kertovat, miten hyddyt saavutetaan.

Hyodyt lasketaan taloudelliselta kannalta asetettuihin arviointikriteereihin verra-
ten.

Hyotyjen toteutumiselle on asetettu selvét vastuut liiketoimintasuunnitelmassa ja

hyotyjen katselmointisuunnitelmassa.

10. Projektin jalkeen hyotykatselmointeja kdytetadn raportoimaan muodollisesti pro-

jektin tulokset ja hyotyjen toteutuminen.

Yleiset ominaisuudet

1.
2.

Projektin tiedoilla on paivityssykli.

Organisaatiossa on tiedonhallintastandardit luottamuksellisuudesta, kéytettavyy-
desta ja eheydesta.

Kéytodssé on versionhallintamenetelma.

Katselmointeja tehdaan.

Seurantaa tehdaan pitkélti litketoiminnallisista syista tunnistaen ennemminkin

epaonnistumisia kuin mahdollisuuksia parantaa toimintaa.
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6. Suunnitelmat tehddadn johdonmukaisesti standardin mukaan ja ne ovat joko tuo-
tos- tai tavoiteperusteisia.

7. Suunnitelman kehittdmisessé otetaan huomioon useita merkityksellisia tekijoita.
Malli ei tosin kerro, mitd ndma merkitykselliset tekijat ovat.

8. Tehokkaiden arviointitekniikoiden kayttsta on todisteita.

9. Riippuvuudet tunnistetaan, niit4 seurataan ja hallitaan tehokkaasti.

10. Koulutus keskittyy organisaation toimintatapoihin ja lisad yksildiden osaamista
tietyissa rooleissa.

11. Osaamista ja kokemuksia jaetaan yksilon ja organisaation suorituskyvyn paran-
tamiseksi.

12. Roolit ja osaaminen ovat madritelty ja niitd kdytetdan tukemaan nimityksia.

(Williams 2013, 17-18)
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Taso 1 PjM3 Projektin valvonta prosessi

Jotkut organisaation tyontekijat kayttavét projektinhallinnan terminologiaa. Terminolo-

giaa ei kuitenkaan kaytetd johdonmukaisesti, eiké& kaikkien sidosryhmien kanssa ole

ymmarrysta kéytettavasta terminologiasta. (P3M3 2013, 3)

Erityiset ominaisuudet

1.
2
3.
4. Joissain projekteissa tehd&an projektinhallinnan perustoimintoja, kuten alustavaa

o

Joitain projekteja ja tavoitteita tunnistetaan.
Konfiguraationhallinta on kiireellisten tapausten hoitamista.

Jollain projekteilla saattaa olla nimetty projektipaallikko.

suunnittelua, tunnistetaan avaintehtévié ja maéritellaan niille resursseja.
Projektit dokumentoidaan huonosti.
Jotkut projektit saattavat menestya. Toimenpiteita riskien vahentdmiseksi uusis-

sa projekteissa tehddén vain véhan.

Yleiset ominaisuudet

Koulutusta jarjestetdén huonosti, tiedon jakamista on vahén tai ei lainkaan.
Avainhenkil6illa ei ole kokemusta.

Rooleja ei ole, eikd vastuita ole maéritelty tai ne on méaritelty hyvin yleisella ta-
solla.

Jotain tietoa on saatavilla. Tieto on kuitenkin yleensd vanhentunutta ja hajallaan.
Muodollisia tarkistuksia tai katselmointeja ei valttdmattd tehda lainkaan, tai hy-
vin harvoin.

Mikali suunnitelmia on tehty, ne ovat vaikeatajuisia tai vain lista tehtavista kar-
kean aikataulun kera.

Mikali projektia suunnitellaan, sitd tehddan projektin alkuvaiheessa eika yllapi-

toa tai seurantaa ole.
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Taso 2 PjM3 Projektin valvonta prosessi 2 (6)

Projektinhallinnan termistd on jonkin verran tuttua. Organisaation keskeisissé projek-

teissa voi olla nimettyna kokeneita projektipaallikoita.

Erityiset ominaisuudet

1. Projektin viitekehystd kéaytetddn helpottamaan suunnittelua ja muutostenhallin-
taa. Kéytanto ei ole yhdenmukaisesti kaikissa projekteissa.

2. Ongelmat ratkaistaan paikallisesti ilman muiden apua.

3. Jonkinlaista muutostenhallintaa tehdaan.

4. Projektin seuranta ja hallinta saattaa olla riittdvéd antamaan riittdvan nakyvyy-
den projektin edistymisesta. Seuranta mahdollistaa myods tehokkaiden toimenpi-
teiden kayton, mikali projektin tulokset poikkeavat merkittavéasti suunnitelmasta.

5. Meneill&an oleva tyo projektissa saattaa auttaa luomaan koko yrityksen laajuisen
projektinhallinnan menettelytavan tunnistamalla projektin elinkaaren vaiheet,
dokumenttipohjat, tydkalut ja tekniikat.

6. Keskeiset dokumentit tunnistetaan koko projektin elinkaaren.

7. Jokainen projekti tunnistaa viitekehyksen, mutta standardoituja projektinhallinta
prosesseja ja tuettuja menetelmié ei ole vield omaksuttu.

8. Vaikutuksia liiketoimintaan arvioidaan v&héan.

9. Tyokalujen ja menetelmien valinta on rajoitettua.

10. Tiedonhallinta rajoitettua, tiedon jakamista tapahtuu joidenkin tiimien valilla.

11. Konfiguraationhallintaa tehd&én jossain méaarin.

Yleiset ominaisuudet

1. Tiedonhallinta rajoitettua ja tiedon jakamista tapahtuu vain joidenkin tiimien vé-
lilla.

2. Dokumentaatiota tuotetaan aloitus- ja madrittelyvaiheessa. Sité ei kuitenkaan yl-
lapideta projektin koko elinkaaren ajan.

3. Tiedon hallinta on rajoitettua, eikd muodollista versionhallintaa ole jérjestetty.

4. Projektitiimi tekee projektin siséisid katselmointeja ja tarvittaessa toteuttaa kor-
jaavia toimenpiteita.

5. Yleistd koulutusta jarjestetddn keskeisistd menetelmistd, ja yksittdiset henkil6t

saattavat suorittaa patevyyden jollain alueella.
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3 (6)
Tietdmyksen jakamista saattaa olla. Sitd tapahtuu satunnaisesti, enimmékseen
kiireellisissé tapauksissa.
Avainhenkildilla saattaa olla kdytdnnon kokemusta ja ansioluettelo.
Roolit, vastuut ja patevyydet madritellaan jollain alueilla mutta ei yhtenevaisesti
koko organisaatiossa.
Suunnitelmia on olemassa, mutta niité ei ole vahvistettu johdonmukaisella me-
netelmélld. Suunnitelmat saattavat siitd huolimatta toimia tehokkaasti yksittéi-
sissa projekteissa.
Suunnittelu ndhdaan tehtdvien seuraamisena, ei niinkaan ennakoivana ja ennus-
tavana.

Arviointi on enemman “arvaamista”, eiké standardeja tekniikoita kéayteté.

Taso 3 PjM3 Projektin valvonta prosessi

Organisaatiossa on maéritelty ja dokumentoitu I&hestymistapa projektien elinkaaren

hallintaan ja valvontaan ja sitd soveltaa osaava henkilostd tukien projektitiimejé kaikis-

sa projekteissa.

Erityiset ominaisuudet

1.

Projektin elinkaari (paatoksentekopisteet ja vaiheiden katselmoinnit) on doku-
mentoitu projektien seurannan yllapitamiseksi koko organisaatiossa.
Yhdenmukaiset ongelman- ja muutostenhallinta menetelmét ovat ké&ytdssé koko
organisaatiossa.

Projektipaallikot raataldivat standardia projektiviitekehystd vastaamaan projek-
tiensa tarpeita.

Projekteissa varmistetaan, ettd on mahdollista toimittaa vaatimuksia vastaavat
ratkaisut.

Poikkeukset projektin toimituksiin tehdaan ja hyvéksytdan muutostenhallinta-
menetelman mukaisesti.

Projektinhallinnassa kaytetadn standardeja prosesseja, menetelmid ja lomake-
pohjia.

Liiketoimintajohtajat tekevat paatokset seuraavaan vaiheeseen siirtymisesta.
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10.
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Projektin tuotokset ovat tuotekuvauksen mukaisia, ja ne katselmoidaan sovittuja
laatukriteereja vasten. Laatukriteerit vastaavat strategisia tavoitteita ja ovat seu-
rattavissa lapi projekti elinkaaren.
Tuotteen tai palvelun luovutus operatiiviselle henkildstélle suunnitellaan jo al-
kuvaiheessa.
Projektilla on johtoryhma ja ryhman tarkoitus on méaritelty.

Katselmoinnit suunnitellaan ja toteutetaan elinkaaren eri vaiheissa. Katselmoin-

teihin osallistuu tarvittaessa myos muiden tiimien jasenia tai ulkoisia katselmoi-

jia.

Siirtovaiheessa varmistetaan, ettd projektin tuotokset ovat loppukayttajien kay-

tettavissa.

Yleiset ominaisuudet

1.
2.

10.

11.

12.

Projektin dokumentaatiolla on péivityssykli.

Organisaatiossa on tiedonhallintastandardit luottamuksellisuudesta, kaytettavyy-
desta ja eheydesta.

Ké&ytosséd on versionhallintamenetelma.

Katselmointeja jarjestetaan.

Seurantaa tehdaan pitkélti liiketoiminnallisista syistd tunnistaen enemminkin
epaonnistumisia kuin mahdollisuuksia parantaa toiminta.

Suunnitelmat tehddén johdonmukaisesti standardin mukaan ja ovat joko tuotos-
tai tavoiteperusteisia.

Suunnitelman kehittamisessa huomioidaan useita merkityksellisia tekijoita.
Tehokkaita arviointitekniikoita kaytetaan.

Riippuvuudet tunnistetaan, niita seurataan ja hallitaan tehokkaasti

Koulutus keskittyy organisaation menettelytapoihin ja korostaa yksiléiden kom-
petensseja tietyissa rooleissa.

Osaamista ja kokemuksia jaetaan yksilon ja organisaation suorituskyvyn paran-
tamiseksi.

Roolit ja osaaminen ovat méaéritelty ja niita kaytetdan tukemaan nimityksiéa.
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Taso 4 PjM3 Projektin valvonta prosessi 5 (6)

Projektinhallinta ndhdadn keskeisend valineend muutoksen toteutusmekanismille. Pro-

jektiymparistossa painopiste on toimituksen parantamisessa suorituskyvyn mittaamisen

ja analysoinnin avulla.

Erityiset ominaisuudet

1.

o 0k~ w

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

Projekteja keskeytetddn tai siirretadn, jotta pysytdan paremmin linjassa muiden
hankkeiden kanssa ja kyetaan optimoimaan projektitoimitus ymparisto.
Tietdmyksenhallinta on yksi keskeinen toiminta, jota kaytetddn parantamaan
suorituskykya.

Avainrooleille mééritelladn etenemissuunnitelmat (succession plan).
Kehityssuunnitelmia tehdaan kaikille projektitiimiin kuuluville.
Projektinhallinnan metriikoita kaytetdan projektien seuraamiseen.

Ohjausryhmat osoittavat sitoutumista ja aktiivista padtoksentekoa toimitusten
parantamiseksi.

Organisaatiossa keratddn rutiininomaisesti tietoa projekteista prosessien suori-
tuskyvyn selvittdmiseksi.

Projektien valisia riippuvuuksia johdetaan aktiivisesti.

Projektit yllapitavat liiketoimintaa seka rahoittajat ja projektijohdon tietoisina
projektin projektienhallinta menetelmista ja tekniikoista.

Projektin raporteilla tiedotetaan projektin johtoa riskeistd ja annetaan varmuus
siité etté projektit etenevét kohti toivottua tulosta.

Projektin johtoryhmaéssa on tarvittavat liiketoiminnan edustajat, kasittden toimi-
tusketjun tarvittaessa.

Osallistuminen ohjausryhmaén koetaan mahdollisuutena kehittdd toimintaa ja
nain ollen ylempi johto tukee osallistumista.

Projektikatselmointeja toteutetaan.

Projektin dokumentointi sdilytetddn turvallisessa paikassa ja paasy néihin on
vain asianmukaisin oikeuksin.

Kéytossd on dynaaminen konfigurointijarjestelmad, jota auditoidaan séannéllises-
ti. Kyky palata aiempiin tuotoksiin tai lahtokohtaan on mahdollista.

Konfiguraationhallinnan valvonta.
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Y leiset ominaisuudet 6 (6)

1. Tieto on ajan tasalla ja siihen viitataan padtoksenteossa.

2. Trendianalyysia ja mittauksia tehddan tunnistamaan parannuskohteita.

3. Tietdmyksenhallinta on keskeinen toiminto ja sitd kdytetddn parantamaan suori-
tuskykya ja suunnittelua.

4. Katselmoinnit keskittyvat mahdollisuuksiin kehittd4 toimintaa.

5. Suunnitelmat pidetdédn ajan tasalla kayttden suunnittelutekniikoita ja keskindis-
ten riippuvuuksien tunnistamista.

6. Koulutusta annetaan keskittyen henkilokohtaiseen kehittdmiseen ja suoritusky-
vyn parantamiseen.

7. Konfliktien valttdmiseen puututaan ja mahdollisuuksia osataan hyddyntaa.

8. Mentorointia ja yksilollistd kehittdmista kdytetddn organisaation suorituskyvyn
parantamiseksi.

9. Awvainrooleille on etenemissuunnitelmat.

(P3M3 2010, 3-5)
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Liite 4. ICB toteutusympériston patevyyselementit

1(4)
Toteutusympdriston patevyysalue kattaa projekti-, ohjelma ja portfoliohallinnan ja tai-
dot toimia projektisuuntautuneessa organisaatiossa. Alue siséltdd 11 patevyyselementtid,
joista téssd kuvataan viisi ensimmaistd, jotka kuvaavat projektin, ohjelman tai portfolion

kaynnistamista organisaatiossa.

Patevyyselementit:

Projektisuuntautuneisuus
Ohjelmasuuntautuneisuus
Salkkusuuntautuneisuus

Projektin, ohjelman ja salkun toteutus
Linjaorganisaatio

Liiketoiminta

Jarjestelmat, tuotteet ja teknologia

Henkildstohallinto

© ©° N o g bk~ 0w DN PE

Terveys, turvatoimet, turvallisuus ja ymparistd
10. Rahoitus
11. Lait

Taso A — Henkil6lla on kokemusta ja osaamista projektien ja ohjelmien johtamisesta.
Henkild vastaa organisaation tai ohjelman strategian taytantdonpanosta soveltaen toteu-
tusympériston osaamisen elementtejé.

Taso B — Henkil6lla on kokemusta ja osaamista monimutkaisten projektien johtamises-
ta. Henkilé on opastanut muita projektipaallikoitd heidan osaamisen kehittamisessa ja
osaamisen elementtien soveltamisessa.

Taso C — Henkilé osaa soveltaa osaamisen elementteja projekteissa, mutta tarvitsee
edelleen ohjausta osaamisen kehittdmiseksi.

Taso D — Vain tietoa osaamisen elementeista.
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2(4)
1. Projektisuuntautuneisuus
Késiteltavat aiheet:
e Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
e Osaamisen kehittdminen
e Projektinhallinnan tukitoiminnot

e Projektinhallinnan menetelmat, tekniikat ja tyokalut

A On johtanut projekti- ja projektinjohtamiskonseptien kehittdmistd ja menestykselli-
sesti ohjannut projektipaallikoita ja sidosryhmié projektinjohtamiskonseptien soveltami-
sessa. On opastanut (ali) ohjelma- ja/tai projektipaallikdita naiden konseptien kehittami-
sessd ja osallistunut néiden konseptien toteuttamiseen projekteissa tai ohjelmissa.

B On ymmartényt ja onnistuneesti soveltanut projekti- ja projektinjohtamiskonsepteja
erilaisissa tilanteissa ja opastanut (osa) projektipaallikoita heidan projekti- ja projektin-
johtamiskonseptiensa kehittdmisessa.

C On johdon ohjaamana onnistuneesti soveltanut organisaation méaérittelemié projekti-
ja projektinjohtamiskonsepteja tydssaan.

D Tietd& mitéd ovat projekti- ja projektinjohtamiskonseptit.

2. Ohjelmasuuntautuneisuus

Kasiteltavat aiheet:
e Liiketoimintaprosessit
e Organisaation strategia ja liiketoimintasuunnitelmat
¢ Ohjelmajohtamisen menetelmaét, tekniikat ja tyokalut
e Ohjelmajohtamisen tukitoiminnot

e Resurssienhallinta

A On onnistuneesti johtanut ohjelmia ja/tai ohjelmanjohtamisen suuntaviivojen, tyoka-
lujen ja menettelyjen kehittdmista ja liiketoimintastrategioiden muuntamista ohjelmiksi
tai salkuiksi tai osallistunut siihen ja valinnut ja valmentanut onnistuneesti ohjelma-
ja/tai projektipaallikoité.

B On ymmartényt ja soveltanut ohjelmanjohtamisen konsepteja ja onnistunut johtaes-
saan projekteja ohjelmassa tai johtaessaan ohjelmaa.

C Tietdd ja ymmartad ohjelmanjohtamisen konsepteja ja suhtautuu avoimesti ohjelman-

johtamiselle projektinsa johtamistehtavissa.
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D Tietd4 mit4 on ohjelmanjohtaminen.

3. Salkkusuuntautuneisuus

Kasiteltavat aiheet:

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard)
Suorituskykymittarit (Key Performance Indicators)
Organisaation strategia- ja liiketoimintasuunnitelmat
Salkunhallinnan tukitoimet

Projektitoimisto (Project Management Office)

Resurssienhallinta

A On omalla vastuualueellaan onnistuneesti johtanut salkkuja ja/tai salkunjohtamisen

suuntaviivojen, tydkalujen ja menettelyjen kehittamistd. On johtanut, osallistunut ja

onnistunut liiketoimintastrategioiden muuntamisessa ohjelmiksi tai salkuiksi. On onnis-

tunut ohjelma- ja/tai projektipadllikdiden valinnassa ja kehittamisesséd omalla vastuualu-

eellaan.

B On ymmartanyt salkunjohtamisen konseptin, soveltanut sitd ja onnistunut johtaessaan

salkun projekteja tai johtaessaan itse salkkua.

C On osallistunut yksittaisten projektien véliseen priorisointiin ja niiden raportointiin

tuottamalla informaatiota salkunjohtamiselle.

D Tietda mita on salkunjohtaminen.

4. Projektin, ohjelman ja salkun toteutus

Kaésiteltavat aiheet:

Vertailuanalyysi
Liiketoimintaprosessit
Muutostenhallinta
Kypsyystasomallit
Henkilokohtainen kehittdminen
Projektitoimisto

Standardit ja maaraykset

Jarjestelmét ja teknologia
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A On onnistunut projektin-, ohjelman- ja salkunjohtamisen merkittdvien parannusten
toteuttamisen ohjauksessa.
B On edistanyt toteutussuunnitelman kehittdmista ja onnistunut tulosten arvioinnissa ja
parannusten tunnistamisessa.
C On aktiivisesti osallistunut parannusprosessin toteutukseen.
D Tietad mité on projektin-, ohjelman- ja salkunjohtaminen.

5. Linjaorganisaatio
Késiteltavat aiheet:
e Muutostenhallinta
¢ Organisaation paatoksenteko
¢ Organisaation strategia ja rakenteet

e Projektitoimisto

A On ohjannut organisaation pysyvien ja projektikohtaisten osien vélisten toimintatapo-
jen kayttoonottoa.

B On hallinnut linjaorganisaatioiden ja projektien vélisié rajapintoja.

C Omaa kokemusta linjaorganisaatioiden ja projektien valisistd rajapinnoista.

D Tietda mitéd ovat linjaorganisaation ja projektin valiset rajapinnat.

(Caupin ym. 2006, 128-137 ja Koskelainen ym. 2012, 70-78)



